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COMO 
APROVEITAR 
AO MÁXIMO 


ESTE LIVRO 


Este livro traz alguns recursos que visam enriquecer o seu aprendizado, 


facilitar a compreensão dos conteúdos e tornar a leitura mais dinâmica. 


São ferramentas projetadas de acordo com a natureza dos temas que 


vamos examinar. Veja a seguir como esses recursos se encontram distri- 


buídos no projeto gráfico da obra. 
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PARA SABER MAIS 


Para saber mais 


Você pode consultar as obras 
indicadas nesta seção para 
aprofundar sua aprendizagem. 


ESTUDO DECASO 


Estudo de caso 


Esta seção traz ao 
seu conhecimento 
situações que 

vão aproximar 

os conteúdos 
estudados de 

sua prática 
profissional. 
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GLOBALIZAÇÃO - 
PERSPECTIVA 
GERENCIAL LOCAL 
EINTERNACIONAL 
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SINTESE 
Neste capítulo você estudou sobre o contexto atual dos negócios 
e pòde observar a rapidez de mudanças de produtos e serviços 
com o passar do tempo. O empreendedor deve estar acostumado 
a observar as alterações do mercado para poder de fato atender as 
necessidades dos clientes. 

Os mercados são muito interativos e as empresas competem 


Conteúdos do capítulo globalmente com os seus produtos e, por isso, devem estar per- 

» Fatores impulsionadores das mudanças; manentemente atualizadas. Também aprendemos que o fator 

» Impacto das mudanças na configuração do trabalho; mais importante para que as empresas se tornem sustentáveis, 

» Tendências estruturais nas organizações. isto é, que permaneçam saudáveis no futuro, é a capacidade de 
adaptação às condições mutáveis do mercado. 

Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: Há gatilhos que podem ser acionados para a adaptação às 


1. identificar os fatores que geram mudanças nas organizações; aherações do ambiente externo da empresa, coro as ameaças pro- 


Rar as mudançadina configuração do trabalho devido venientes de outros concorrentes, novos produtos e tecnologias, 


à globalização; " 
M ro entre outros. As mudanças não podem ser vistas apenas como 
3. identificar o modelo estrutural das organizações. 


ameaças, pois elas escondem várias oportunidades de negócios. 
A inovação de mercado costuma ser uma boa saída: encontrar 


um nicho onde se possa expandir a empresa com mais consis- 


tência, sem estar permanentemente em confronto direto com os 
competidores. Aplicando o conceito de seleção das espécies de 
Darwin, também aprendemos que é preciso ter rapidez de res- 
postas às necessidades dos clientes. Somos capazes de sobreviver 
não porque somos grandes ou pequenos, ou porque detemos esta 
ou aquela tecnologia, mas, sobretudo, pela nossa capacidade em 
adaptar-se às novas condições e de mercado. 

A sociedade evolui desde a condição industrial dominante 
no inicio do século XIX, em que a grande questão era a produ- 
ção e transformação de matérias-primas. Depois, deu-se grande 
influência dos conhecimentos para agregar valor às atividades da 


Conteúdos do capítulo 


Logo na abertura do capítulo, você fica conhecendo os conteúdos que serão 
nele abordados. 
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Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: 


Você também é informado a respeito das competências que irá desenvolver 
e dos conhecimentos que irá adquirir com o estudo do capítulo. 


Síntese 


Você dispõe, ao final do capítulo, de uma síntese que traz os principais 
conceitos nele abordados. 


Questóes para revisáo 


Com estas atividades, vocé 
tem a possibilidade de rever 


empresa. A inovação passou a ser condição de sobrevivência da 
instituição e, portanto, é cada vez mais necessária a capacidade 


de inovação e criatividade dos colaboradores dentro das organi- 
zações. O conceito-chave passou a ser o envolvimento e a contri- 


buição das pessoas nas tarefas, com seus conhecimentos e as suas 


iniciativas. 


De forma significativa, houve muitas mudanças nas estrutu- 


ras das organizações; a tendência estrutural está cada vez menos 
no formato piramidal, isto é, menos hierarquizada, tendendo 
às estruturas denominadas planas. Atualmente, há necessidade 
de que a distância do ponto mais alto da pirâmide, onde está o 
diretor principal, até o pessoal de frente, tenha poucos níveis de 
mando. Essa solução visa a um processo decisório mais rápido e 
com maior descentralização da autoridade. 


Destacam-os, especialmente, as estruturas de trabalho orga- 
nizadas em rede e as que são formuladas em torno de pro- 
cessos-chave que agregam valor para os clientes. Verificamos, 
portanto, uma tendência aguda à adoção de estruturas que favo- 


reçam o trabalho em equipe e a interação fluída com o mercado. 
QUESTOES PARA REVISÃO 


1. Quais as consequências da globalização nas empresas nacionais? 


2. Quais são os fatores que impulsionam as empresas para a mu- 


os principais conceitos Sunt 
analisados. Ao final do livro, 3. Qual a tendência das organizações da atualidade, em termos 
n 1.1: de estrutura? 
o autor disponibiliza as een 
respostas às questóes, a fim b) Sio verticais. 


de que vocé possa verificar 
como está sua aprendizagem. 


€) São transversais. 
d) Não se vê tendências definidas. 
e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


4. Quais as vantagens das estruturas em rede? 
a) São bastante hierarquizadas. 
b) As mesmas que as divisionais. 
€) Favorecem a especialização em funções. 
d) Promovem vínculos funcionais permanentes. 
e) Podem organizar-se rapidamente para atender necessidades. 


5. Quais as desvantagens das estruturas funcionais? 
a) Têm poucos níveis hierárquicos. 
b) Não favorecem a especialização do trabalho das pessoas. 
€) Criam barreiras entre departamentos. 
d) São muito flexíveis. 
e) Nenhuma das alternativas anteriores. 
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Questões para reflexão QUESTÕES PARA REFLEXÃO 
Nesta seção, a proposta é 1. Pesquise o caso da Kodak. A empresa, que já foi lider no setor 
l " l x Sai de câmaras fotográficas, perdeu espaço para as câmaras digi- 
evá-lo a refletir criticamente riana pni anar Qua] s cra para 
sobre alguns assuntos e que isso acontecesse? 
trocar ideias e experiências 2. Verifique os equipamentos que estão a sua volta. Eles existiam 
com seus pares. há 20 ou 30 anos? O que acontecerá nos próximos 20 ou 30 


anos? Caso voltássemos de uma viagem espacial depois desse 
tempo, como nos sentiríamos? Discuta a questão dos novos 
mercados e mercados atuais e a atividade do empreendedor. 


Viste como levantaram aquele edi- 


fício de grandeza imponente? — Um 
tijolo, e outro. Milhares. Mas um 
a um. — E sacos de cimento, um a 
um. E blocos de pedra, que sáo bem 
pouco ante a mole do conjunto. - E 
pedaços de ferro. - E operários tra- 
balhando, dia a dia, as mesmas ho- 
ras... Viste como levantaram aquele 


edifício de grandeza imponente? [...] 


À forca de pequenas coisas! 


(Escrivá, 1999) 
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A riqueza dos empreendimentos depende, sobretudo, das 
pessoas que os empreendem e, no século XXI, nào basta somen- 
te intuição, é preciso competência em virtude da grande con- 
corréncia. Mal você começa a fazer algo, já surgem outras tantas 
pessoas querendo fazer o mesmo. Não dá para brincar, é preciso 
ser competente! Competéncia náo se improvisa! As competéncias 
nada mais são que o conjunto de conhecimentos, habilidades e 
atitudes em que vocé se desenvolve e se torna o melhor ou, pelo 
menos, igual ao melhor no seu ramo. Como desenvolvé-las? Veja! 
Todos nós temos áreas pessoais de incompeténcias ignoradas, 
especialmente naquilo que pretendemos empreender. Temos total 
desconhecimento, isto é, nem imaginamos o que pode vir a gerar 
problemas. Daí a importância de conhecer bem a área de negócio, 
ter mais informações, sair da cadeira do comodismo e dar uma 


volta por aí, perguntar e ler, informar-se. Com isso, passamos de 
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uma situação de verdadeira ignorância para um estado consciente 
dela e, somente a partir disso, podemos saber como trabalhar e 
empreender. 

Há trés fatores-chave no processo de desenvolvimento das 
competéncias de um empreendedor: saber, querer e fazer. Sim! 
Há muita gente que sabe o que tem que fazer. Mas faz? Aí é que 
as coisas se complicam! Do saber ao fazer é preciso desenvolver 
disposições para atacar as questões com firmeza, perseverança, 
objetividade etc. Até aí, estamos a meio caminho, pois se trata 
de ganhar o hábito de empreender e este exige prática constante, 
como nos esportes. Querer levar para frente um empreendimento 
náo pode custar menos que a prática de um esporte. Calcula-se 
antes e é preciso começar e recomeçar muitas vezes. Esse é 
o espírito do esportista que não desiste fácil, não porque seja 
teimoso, mas porque acredita no seu projeto! Sabe que a melhor 
receita para fracassar é ter a expectativa do fracasso. 

Nosso Brasil precisa de muitos empreendedores que trabalhem 
eticamente para construir a nossa nação. Temos muitas frentes, 
há muita coisa por fazer. Nosso país pode crescer e deve crescer 
muito, especialmente para eliminar as distâncias entre os mais 
ricos e os mais pobres. A atitude que pretendemos nestas consi- 
derações é a proativa. 

Nesse mesmo rumo, a nossa palavra é de ânimo, embora seja 
necessário ter em conta o mito de Prometeu e Epimeteu. A em- 
preitada de Epimeteu, que era um titã, era distribuir competên- 
cias em um mundo recém-criado pelos deuses para os diversos 
seres vivos. Epimeteu não era muito organizado e foi distribuin- 
do as competências entre os vários animais, especialmente para 
que houvesse equilíbrio entre a dotação de diferentes competên- 


cias, de modo que não ocorresse uma catástrofe. Os maiores não 
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seriam táo rápidos, os mais vorazes náo seriam herbívoros etc. 
Entretanto, ao final do dia e tendo já distribuído todas as compe- 
téncias, ficou esquecido um ser: o homem, ser frágil, totalmente 
indefeso, mal dotado, uma penüria! Procurou, entáo, o irmáo 
Prometeu, o qual Ihe disse que iria resolver o assunto. Prometeu 
entrou escondido no Olimpo, lugar onde se situavam os deuses, 
e furtou o fogo de Vulcano (deus das técnicas) e a inteligéncia 
de Atena. Esses elementos tornariam esse ser táo indefeso em 
um ser, com a sua indüstria e empreendimento, livre e capaz de 
defender-se dos outros animais, que tinham garras, mandíbulas 
fortes, a pele grossa e estavam mais bem dotados para sobrevi- 
ver às intempéries e à fome, e capaz também de transformar a 
realidade por meio do trabalho. A inteligéncia e o fogo foram as 
competéncias-chave dadas ao homem para se desenvolver, crescer 
e poder construir este mundo. 

Atualmente, o conhecimento continua a ser o elemento-chave, 
o fogo que produz as transformações e os empreendimentos 
verdadeiros. Espero que este livro se concretize como uma con- 
tribuição para o desenvolvimento de competências de empreen- 


dedorismo, tão necessárias nos dias de hoje. 
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Conteüdos do capítulo 
» Fatores impulsionadores das mudangas; 
» Impacto das mudanças na configuração do trabalho; 


» Tendências estruturais nas organizações. 


Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: 
1. identificar os fatores que geram mudanças nas organizações; 
2. identificar as mudanças na configuração do trabalho devido 
à globalização; 


3. identificar o modelo estrutural das organizações. 
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Neste capítulo, analisaremos e discutiremos o fenómeno da glo- 
balização e as mudanças nas organizações. Entretanto, antes 
de adentrarmos no assunto, vamos fazer juntos uma experiên- 
cia. Faça a si mesmo a seguinte pergunta: Por que os produtos 
e os serviços oferecidos pelas instituições não são mais os mes- 


"o . mos? Se pensarmos nos produtos e nos 


Inovação serviços atuais, podemos perceber uma 


passou constante inovação e alteração das con- 


a ser um figurações do modus operandi. E o setor 


diferencial tecnológico, um dos quais se inova com 
competitivo mais rapidez em nossa sociedade, tem 
chave! 


grande influência nessa nova configura- 
ção social. 

Vejamos agora o exemplo de uma organização que tem como 
foco a inovação: a 3M Company. Como um de seus objetivos 
anuais, a empresa estabelece que aproximadamente um terço de 
seu faturamento seja advindo do resultado de produtos lançados 
nos últimos três anos. Com essa estratégia, ela procura estar um 
passo à frente de seus concorrentes, de modo que possa sempre se 
superar. Esse processo é disseminado entre os colaboradores da 
3M Company (Reincke, 1998). 

Podemos observar que, em um mercado no qual os serviços e 
os produtos tornam-se obsoletos muito rapidamente, as empresas 
com maior grau de competitividade são aquelas que têm como 
foco a inovação. Mas esse processo nos exige conhecimentos 
para que possamos nos adequar a tais mudanças. Assim, “para 
lidar com todas as mudanças, os altos executivos das melhores 
empresas vêm delegando mais responsabilidades gerenciais aos 
níveis mais baixos” (Kotter, 2000, p. 25), de forma que possam 


inovar, o que é uma exigência do mercado. 


Z 
3 
3 
3 
E 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 


B 
8 
E 
$ 
$ 
E 
g 
E 
3 
El 


E 
3 


20 


Como podemos ver, toda a organização está envolvida nesse 
ambiente de mudanças, e todos os colaboradores envolvidos 
nesse processo devem ter um bom nível de adaptação e iniciativa. 


Segundo Kotter (2000, p. 25), 


as posições no alto da hierarquia, principalmente, requerem 
bastante liderança para lidar com um ambiente altamente 
volátil na empresa. As pessoas nestes cargos têm de ser capazes 
de lidar com controles e sistemas de planejamento, sistemas de 


recursos humanos e estruturas organizacionais complexos. 


Precisamos considerar que, em setores altamente especializa- 
dos, há a necessidade de maior domínio de certos conhecimentos 
que, além de agregarem valor aos produtos e serviços, incentivam 
o lado criativo e inovador dos colaboradores, quesito que servirá 
como um elemento competitivo. Dentro desse contexto, pode- 
mos destacar o líder, que conduz com capacidade e qualidade as 
mudanças nas instituições. Assim, em todos os setores organiza- 
cionais, verificamos a demanda crescente de líderes para regerem 
esses fatores competitivos (Kotter, 2000, p. 25). 

Contudo, é comum sermos resistentes à qualquer tipo de 
mudança. Essa resistência, que pode ser passiva ou ativa, surge 
não somente pelo fato de que a mudança talvez não dê certo, mas 
também porque ela altera hábitos enraizados em nosso cotidiano, 
dando-nos a impressão de que estamos perdendo nosso domínio 
individual. É nesse momento que a figura do líder entra em ação, 
pois é ele quem rege as mudanças nas empresas, sendo essa fun- 
ção uma peça-chave para a sobrevivência das organizações. 

Entretanto, apesar de inicialmente sermos resistentes às inova- 
ções, há também um outro lado: a partir delas, somos incentivados 


a desenvolver nossos conhecimentos, habilidades e competências. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Existem trés elementos que geram mudanças nas organizações: 

Ameaças externas: referem-se a fatores que afetam a sobrevi- 
vência da empresa. 

Oportunidades externas: relacionam-se a oportunidades em 
novos segmentos. 

Rapidez de resposta: são as reações da empresa às demandas 


do mercado. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Essas são as três situações as quais a alta gerência deve levar em 
consideração ao tomar decisões. A seguir, faremos alguns apon- 


tamentos sobre cada uma delas. 


Tendo em vista a realidade brasileira, o desenvolvimento de 


novas tecnologias - em um mercado altamente competitivo - tem 
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como um dos fatores mais relevantes, de forma a não serem “eli- 
minadas” por grandes grupos empresariais. Desse modo, essas 
instituições têm optado por diferenciar seus produtos e serviços. 
Nesse contexto, alguns aspectos interativos (empresa/ambiente 


externo) devem, necessariamente, ser observados, pois 
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zação. Como qualquer sistema, as organizações dependem 
de seu ambiente externo e devem interagir com ele. Se uma 
organização perde o contato com seu ambiente, ela pode se ver 
oferecendo produtos ou serviços que poucas pessoas desejam 
comprar, enquanto concorrentes mais ágeis abocanham parte 


de sua fatia de mercado [...]. (Stoner; Freeman, 1999, p. 300) 


N 
N 


Além disso, com a exigência cada vez mais rigorosa dos clientes 
e a voraz competição entre as empresas, as organizações se viram 
obrigadas a prestar um serviço mais eficiente, de forma a evi- 
tar a perda de seu público-alvo para outras organizações que 
oferecessem produtos melhores. Dessa maneira, as instituições 
se viram na necessidade de redesenhar seus processos, de modo 
a manter somente as atividades que criam valor para o cliente, 
eliminando as demais. “É um esforço difícil. Com ele, alcançamos 


somente o nível mínimo para competir” (Ricart, 1996, p. 150). 


As mudanças ambientais permitem à organização se antecipar a 
demandas ou solucionar problemas, pois, ao serem vistas como 
oportunidade de crescimento, a instituição pode assumir novos 
campos de atuação. Elas ocorrem principalmente por causa da 
pressão das já mencionadas novas tecnologias, dos novos e espe- 
cializados conhecimentos e das exigências da atualidade. 

À medida que o ambiente se torna 


E fator-cha ve mais competitivo, as mudanças são mais 


i à 

I I 

ı desenvolver ı emais requeridas. Tornar a produtivida- 
| ca pacida des | de mais eficiente e reduzir os custos sáo 

, competitivas ' os primeiros passos a serem adotados. 
dificil mente | São as mudanças incrementais. Mas, às 

ı imitáveis. | vezes, mudanças profundas se fazem ur- 


gentes, pois estas são capazes de possibi- 
litar a empresa novos conhecimentos, chance de barganhar novos 


mercados e produtos, de modo a se tornar competitivamente eficaz. 
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Como já vimos anteriormente, as 


A rapidez de 


empresas se veem envoltas em um B 
n adaptação 


ambiente com mudanças altamente E 
às mudanças 


velozes. Então, para que elas possam . 
torna-se um 


responder adequadamente às solici- fator diferencial 


tacóes do mercado, precisam inovar. l) ios 
competitivo. 

Não há mais espaço no mercado *------------- 7 
para as empresas burocráticas, pois elas náo possuem a rapidez de 
resposta exigida. Em "organizacóes muito mais planas, com me- 


aal eet as ^ noshierarquia, em que cada dirigente 
Quanto 


menos níveis 


tem um nümero maior de colabora- 


dores diretos a supervisionar, e sobre- 
hierárquicos € : Re ; 
tudo, maiores níveis de autonomia na 


mais formas al 
NEL organizacáo, observa-se um esforco 
organizacionais : , 
- iab progressivo para tornar realidade a 
flexíveis, 


autonomia de decisão dos emprega- 


melhor será dos” (Ricart, 1996, p. 150). 


para a empresa. 


O fenômeno da globalização tornou-se evidente no final do 
século XX e início do século XXI, marcando um processo de 
interdependência dos mercados e a diluição das fronteiras nacio- 
nais. Essa abertura acarretou numa relação mútua de influências 
entre os atores internacionais, que cresceu muito nos últimos 
anos, e gerou mais competitividade entre as instituições. O 


resultado disso foi que países emergentes, que precisam importar 
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tecnologia — geralmente a custos altos -, saíram-se prejudicados 


na competição global por novos mercados. 


Podemos destacar que, com tais evoluções em tecnologia, os 


trabalhos repetitivos nas empresas tém dado lugar a sistemas auto- 


máticos controlados por computadores, deslocando as pessoas do 


setor tecnológico para a área de serviços. 


Esse novo contexto exige profissionais que possuem conheci- 


mento específico em uma ou mais áreas, como línguas, tecnolo- 


gia da informação, softwares - que se atualizam em velocidade 


vertiginosa -, entre outras. O problema se encontra no fato de 


que ainda há um grande deslocamento de pessoas que saem do 


campo para conseguir emprego nas cidades e, muitas vezes, esse 


contingente não possui as qualificações exigidas. 


A fabricação 
dos produtos 
torna-se cada 
vez mais 
sofisticada nos 
tempos atuais. 
Menos gente 

é necessária 
na extração 
de matéria- 
prima e nos 
processos de 
transformação 


básica. 


Para um bom desempenho no tra- 
balho, exige-se do indivíduo conheci- 
mentos muito especializados. No en- 
tanto, a especialização das pessoas em 
serviços se dá de forma lenta, o que 
provoca o descompasso entre o tra- 
balho e a tecnologia, cuja evolução se 
dá de forma muito mais rápida. É por 
isso que vemos nas instituições e no 
país uma falta evidente de líderes para 
reger essas mudanças, vistas como fa- 
tores-chave, além de outros fatores de 
ordem econômica. 

Há mais desemprego porque a velo- 


cidade de adaptação, capacitação e 
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velocidade com que ocorrem . 
pensar a respeito? A 


as mudanças e os avanços 
pergunta que devemos 


nos fazer é: “Eu tenho 
capacidade para 


os tecnológicos. Por isso, ne- 
cessitamos de uma revolução 
de lideranças em nosso país, 
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ı liderar? Ou seja, eu — 4 
para que possamos dar con- | 
ı conduzo mudanças — : 

ta dessa demanda. Assim, é | MA ] 
n ! evenço resistências? — ' 

extremamente indispensável ' f | 
mE . | Casoarespostaseja | 
o investimento em capacita- , AE i 
. 4. negativa, é hora de ! 

ção profissional e desenvolvi- | "OE 
| repensar 0 seu negócio! | 
mento de pessoas. K EE a 
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DOMINGOS, C. Oportunidades disfarçadas. Rio de Janeiro: 
Sextante, 2009. 


ou forma sem a prévia autorização da Editora Ibpex. A violação do: 


Sugiro que você leia o livro Oportunidades disfarçadas, de 
Carlos Domingos. Ótima leitura, a obra ajuda a descobrir 
como podemos utilizar nossos problemas, dificuldades e as 
exigências dos clientes no desenvolvimento de negócios. O 


livro descreve, de forma simples, casos de empreendedores que 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio 


obtiveram sucesso ao lidarem com situações desfavoráveis e 


superarem desafios. 


Com a produção em maior escala de produtos descartáveis e 
a velocidade com que estes ficam obsoletos, passamos a produ- 
zir muito lixo. Nossa sociedade é marcada por contrastes: de um 
lado, produzimos em grande quantidade; de outro, temos uma 
fraca distribuicáo. 

Devido às novas tecnologias, as relações de trabalho reque- 
rem uma nova configuracáo e necessitam de novas competéncias 
para o seu desenvolvimento. Ou o profissional se prepara para 
as demandas do mercado ou ele acaba por ficar marginalizado, 
uma vez que a inteligência criadora, a inovação e a capacidade de 
conduzir mudangas sáo requisitos bem valorizados. Atualmente, 
há uma crescente demanda de líderes em todos os níveis, nas inú- 
meras áreas de atividades. 

Nesse contexto, destacam-se as áreas de turismo, telecomuni- 
cações, informática, manipulação de medicamentos e tecnolo- 
gia de produção agrícola e animal. A distribuição e a logística 
tornaram-se áreas-chave para o sucesso de um empreendimento. 

Outro fator que passa a exercer papel fundamental no cená- 
rio organizacional é a tecnologia da informação. Hoje em dia, o 
meio físico já não é mais tão importante: as empresas virtuais 
têm ganhado cada vez mais espaço e vemos a popularização das 
chamadas redes sociais. 

No entanto, a tecnologia não resolve os problemas de ordem 
social, pois a técnica deve estar a serviço do homem. Assim, uma 
técnica pode ser sofisticada, mas nem por isso ganhar ou mere- 
cer um salvo-conduto. Nesse sentido, tomamos como exemplo 
um piloto de corrida. Com sua técnica, ele poderia dirigir a uma 
velocidade de 380 km/h na estrada. Contudo, as leis estabelecidas 
ditam que não é permitido nem de bom senso andar nessa veloci- 


dade, com base somente na técnica do piloto. O bem comum deve 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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prevalecer, isto é, as pessoas e a justiça 
m Nem tudo o 
devem estar em primeiro lugar. 


l | m" que podemos 
Hoje, precisamos de profissionais 
conscientes do impacto das técnicas . 
tecnicamente 


na vida social e que náo utilizam cri- 
Ñ an | deve ser posto 
térios puramente técnico-financeiros 
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l em prática. 
nas tomadas de decisões. Antes de ------------- a 


tudo, o homem precisa ser humanizado, não podendo ficar res- 


trito somente ao culto de técnicas que visem ao individualismo! 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Há elementos facilitadores que auxiliam a instituição a dar 


respostas adequadas às demandas. Como vimos, a tecnologia 
da informação é elemento-chave nesse processo, pois permite 
formatos altamente interativos, de modo a analisar e medir o 
conhecimento agregado às atividades. A difusão de conheci- 
mentos é um elemento facilitador, embora, evidentemente, realce 
ainda mais a necessidade de desenvolver o aprendizado e o 
envolvimento dos indivíduos na empresa. 


Podemos notar que, nas instituições com maior dinâmica, 


as pessoas conseguem um autêntico desenvolvimento pessoal 
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para poder desenvolver-se através do exercício da sua liberda- 
de. Os homens, de acordo com o princípio personalista* sáo 
"respeitados" e "promovidos" como pessoas quando se permite 


atuar com responsabilidade. Na empresa personalista haverá 


*Personalismo significa uma concepcáo de empresa voltada para o crescimento da pessoa 
como um todo, dá-se énfase ao crescimento das virtudes pessoais por meio do uso pessoal 
da liberdade com responsabilidade. 


uma busca de equilíbrio entre a maior liberdade possível e o 


menor controle necessário [...]. (Fitte, 1996, p. 40) 


r=======5=====7 A autogerência é uma das opções 
Substituímos n" l 

quando a instituição valoriza o ser hu- 
o controle l 

mano, proporcionando a cultura orga- 


nizacional, na qual é passada ao indiví- 


ela maior a 
p duo mais responsabilidade pelo seu tra- 
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tante difundida e o controle formal não é essencial no processo. 
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Quando os objetivos são voltados ao cliente, muitas vezes eles 
são integrados à gestão da organização, de modo a auxiliar o 
controle interno por meio de sistemas de informação - de forma 


clara, objetiva e transparente -, dispensando sistemas burocráti- 


cos de controle. 
As empresas inteligentes e modernas introduzem conceitos 


novos, apoiados em sistemas de tecnologia de informação, e 
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eliminam a necessidade de controles burocráticos, pois substi- 
tuem o controle formal pela maior transparência, qualidade e 


rapidez informativa. 


a comunicação é a chave para a coordenação eficaz. A coordena- 


ção depende diretamente da aquisição, da transmissão e do 
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processamento de informações. Quanto maior a incerteza com 


relação às tarefas a serem coordenadas, maior a necessidade 
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de informação. Por isso é útil pensar na coordenação essencial- 
mente como uma tarefa de processamento de informação [...]. 


(Stoner; Freeman, 1999, p. 238) 


O que vemos, contudo, é que as organizagóes tém como 


característica em sua estrutura poucos níveis hierárquicos, isto 
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é, sáo planas, revelando a escassez de líderes capacitados para de- 
senvolver trabalhos em equipe. 

Na atualidade, tornou-se atribuição dos dirigentes criar situa- 
ções de trabalho mais motivadoras, que permitam o maior en- 
volvimento dos colaboradores nas tarefas. A isso denomina- 
mos enriquecimento das tarefas. O critério subjacente é o do 
empowerment, isto é, capacitar as pessoas de modo que tenham 
capacidade de decidir por si próprias, ou com a equipe imediata, 
onde surgem os problemas e não levar as consultas mais acima 
na hierarquia da organização. O princípio-chave é o do máximo 
de liberdade com responsabilidade e o menor controle possível. 
Portanto, precisamos nos afastar tanto quanto possível do siste- 
ma taylorista do mando-controle. 

O grau de necessidade de coordenação dentro das organiza- 


ções depende 


da natureza e dos requisitos de comunicação das tarefas rea- 
lizadas e do grau de interdependência entre as várias unidades 
que as realizam. Quando essas tarefas exigem ou podem se bene- 
ficiar do fluxo de informações entre unidades, o ótimo é ter um 
alto grau de coordenação. Um alto grau de comunicação pro- 
vavelmente será benéfico para trabalhos não rotineiros e impre- 
visíveis, para trabalhos em que os fatores no ambiente estejam 
mudando e para trabalhos em que seja alta a interdependência 


entre as tarefas [...]. (Stoner; Freeman, 1999, p. 238) 


O trabalho em equipe proporciona maior envolvimento dos 
colaboradores e cria uma cultura organizacional voltada às 
necessidades da empresa, dos indivíduos e do próprio mercado. 

Nas organizações inteligentes, é possível observarmos esse tipo 


de configuração, que acarreta na responsabilidade compartilhada 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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e nos melhores resultados multidisciplinares. Assim, a autoridade 
se caracteriza não pelo poder de mando, mas, sobretudo, median- 
te domínios de conhecimento. 

Visão de futuro, visão compartilhada e cultura da empresa são 
elementos essenciais para a integração organizacional, pois para 


Covey (1994, p. 178), 


uma das melhores maneiras de promover essa visão compar- 
tilhada é criando uma declaração de missão. Não estou me 
referindo a uma declaração de missão produzida em série du- 
rante um fim de semana na casa de campo de um executivo, 
mas a uma declaração que seja produto do esforço e observa- 
ção de cada nível da empresa. [...] Em um mundo de fantásticas 
mudanças globais, é necessário que haja uma bússola nas mãos 
de cada funcionário. Uma declaração de missão que seja pro- 
duto de uma ampla participação e baseada em princípios é essa 
bússola [...]. 


O integrador da 


rede deve inspirar 

2 : Esse modelo caracteriza-se por 

confianca suficiente mM 

. . enfatizar as principais competén- 

€ gerar as smergias 
necessárias 

Nao atividades dificilmente imitáveis 

para propiciar o 

e que tornam a empresa, em tese, 


funcionamento da 1. . 
Ñ singular”. Dessa maneira, a em- 
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t--------------- : presa direciona suas forças para 
aquilo que está em foco, de modo a agregar valor ao cliente. É pos- 
sível que outras atividades sejam conduzidas por terceiros espe- 


cializados, que conhecem e dominam seus aspectos tecnológicos. 
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Mostraremos os trés tipos de organizacóes em rede na figura 


a seguir: 
Colaboradores Colaboradores 
REDE INTERNA 
Colaboradores Colaboradores 
Distribuidores Produtores 
REDE ESTÁVEL 
Provedores Parceiros 
Distribuidores Produtores 
REDE DINÂMICA 
Provedores Parceiros 


Fonte: Elaborado com base em Ricart, 1996, p. 152. 


As redes podem ser internas, isto é, utilizarem-se de recursos 
advindos de intraempreendedorismo. Tais recursos sáo forneci- 
dos pelos próprios colaboradores que atuam na organização. As 
redes estáveis são aquelas que necessitam de uma subcontratação 


temporária e influenciam a cadeia produtiva. “Apesar de que os 
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nós têm proprietários distintos, a empresa central desempenha 
um papel coordenador e fixa as relações estáveis com os outros 
membros da rede” (Ricart, 1996, p. 152). Com menos estabilidade, 
as redes dinâmicas focam suas atenções em uma atividade-fim, 
que engloba um conjunto de organizações em que atuam, com 


tempo preestabelecido, como um objetivo próprio. 


No século XX, as tarefas eram assim administradas nas institui- 
ções burocráticas: 
» definiam-se, primeiramente, as atividades a serem realizadas; 
» depois, eram observadas funções similares para que fossem 
agrupadas e executadas. 
Vejamos a Figura 1.2, que representa as instituições com foco 


funcional. 


Direção geral 
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Hoje em dia, podemos perceber, ainda, que as barreiras entre 
as funções persistem. Entretanto, ao adotarmos critérios que 
resultem na melhoria da comunicação (sistemas de informação) 
e com equipes multidisciplinares, é possível promovemos agili- 
dade no processo decisório das organizações. A ideia é focar as 
necessidades do cliente, enfatizando inter-relacionamentos late- 


rais (entre pares). 
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Nas organizacóes inteligentes, tém-se como princípio que o 
foco é agregar valor ao cliente. Assim, primeiramente sáo identifi- 
cados os processos considerados fundamentais. Em seguida, equi- 
pes especiais sáo formadas para realizarem o desenvolvimento do 
processo. 

Observe a Figura 1.3, a qual caracteriza, esquematicamente, as 


instituições consideradas inteligentes, com foco no processo. 


Objetivos-chave 


Líderes d - 
ream Processos-chave dirigidos a 
cessos 
resultados 
Líder de gestão de Processos de pedidos Reducáo de 
pedidos através de equipes ciclos de tempo 
Líder de gestão de Processos de pedidos Redução de 
logística integrada através de equipes custos 
Líder de gestão d P de pedid 
íder de ges ão e 7£W o» geie: | M WEN 
tecnologia através de equipes 


As organizações, para atenderem o mercado atual, devem ado- 
tar os tipos de estrutura em rede e horizontal. Somente dessa 
forma os hábitos náo adequados ao ambiente organizacional 
poderáo ser modificados. Em razáo do novo modelo de mercado 
requerer maior relacionamento interpessoal, é de suma impor- 
tância investir no desenvolvimento pessoal dos colaboradores, de 
maneira que possam responder adequadamente às demandas do 


mercado. 
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Neste capítulo vocé estudou sobre o contexto atual dos negócios 
e pôde observar a rapidez de mudanças de produtos e serviços 
com o passar do tempo. O empreendedor deve estar acostumado 
a observar as alterações do mercado para poder de fato atender as 
necessidades dos clientes. 

Os mercados são muito interativos e as empresas competem 
globalmente com os seus produtos e, por isso, devem estar per- 
manentemente atualizadas. Também aprendemos que o fator 
mais importante para que as empresas se tornem sustentáveis, 
isto é, que permaneçam saudáveis no futuro, é a capacidade de 
adaptação às condições mutáveis do mercado. 

Há gatilhos que podem ser acionados para a adaptação às 
alterações do ambiente externo da empresa, como as ameaças pro- 
venientes de outros concorrentes, novos produtos e tecnologias, 
entre outros. As mudanças não podem ser vistas apenas como 
ameaças, pois elas escondem várias oportunidades de negócios. 
A inovação de mercado costuma ser uma boa saída: encontrar 
um nicho onde se possa expandir a empresa com mais consis- 
tência, sem estar permanentemente em confronto direto com os 
competidores. Aplicando o conceito de seleção das espécies de 
Darwin, também aprendemos que é preciso ter rapidez de res- 
postas às necessidades dos clientes. Somos capazes de sobreviver 
não porque somos grandes ou pequenos, ou porque detemos esta 
ou aquela tecnologia, mas, sobretudo, pela nossa capacidade em 
adaptar-se às novas condições e de mercado. 

A sociedade evolui desde a condição industrial dominante 
no início do século XIX, em que a grande questão era a produ- 
ção e transformação de matérias-primas. Depois, deu-se grande 


influência dos conhecimentos para agregar valor às atividades da 
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empresa. A inovacáo passou a ser condicáo de sobrevivéncia da 
instituicáo e, portanto, é cada vez mais necessária a capacidade 
de inovação e criatividade dos colaboradores dentro das organi- 
zações. O conceito-chave passou a ser o envolvimento e a contri- 
buição das pessoas nas tarefas, com seus conhecimentos e as suas 
iniciativas. 

De forma significativa, houve muitas mudanças nas estrutu- 
ras das organizações; a tendência estrutural está cada vez menos 
no formato piramidal, isto é, menos hierarquizada, tendendo 
às estruturas denominadas planas. Atualmente, há necessidade 
de que a distância do ponto mais alto da pirâmide, onde está o 
diretor principal, até o pessoal de frente, tenha poucos níveis de 
mando. Essa solução visa a um processo decisório mais rápido e 
com maior descentralização da autoridade. 

Destacam-os, especialmente, as estruturas de trabalho orga- 
nizadas em rede e as que são formuladas em torno de pro- 
cessos-chave que agregam valor para os clientes. Verificamos, 
portanto, uma tendência aguda à adoção de estruturas que favo- 


reçam o trabalho em equipe e a interação fluída com o mercado. 


1. Quais as consequências da globalização nas empresas nacionais? 


2. Quais são os fatores que impulsionam as empresas para a mu- 


dança? 


3. Quala tendência das organizações da atualidade, em termos 
de estrutura? 
a) São horizontais. 


b) São verticais. 
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c) São transversais. 
d) Não se vê tendências definidas. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


Quais as vantagens das estruturas em rede? 

a) São bastante hierarquizadas. 

b) As mesmas que as divisionais. 

c) Favorecem a especialização em funções. 

d) Promovem vínculos funcionais permanentes. 


e) Podem organizar-se rapidamente para atender necessidades. 


Quais as desvantagens das estruturas funcionais? 

a) Têm poucos níveis hierárquicos. 

b) Não favorecem a especialização do trabalho das pessoas. 
c) Criam barreiras entre departamentos. 

d) São muito flexíveis. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


Pesquise o caso da Kodak. A empresa, que já foi líder no setor 
de câmaras fotográficas, perdeu espaço para as câmaras digi- 
tais fabricadas por organizações japonesas. Qual a causa para 


que isso acontecesse? 


Verifique os equipamentos que estão a sua volta. Eles existiam 
há 20 ou 30 anos? O que acontecerá nos próximos 20 ou 30 
anos? Caso voltássemos de uma viagem espacial depois desse 
tempo, como nos sentiríamos? Discuta a questão dos novos 


mercados e mercados atuais e a atividade do empreendedor. 
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Estratégias de diferenciação e diversificação; 
Comoditização dos produtos e serviços; 
Custos de troca; 

Valores fornecidos aos consumidores; 
Valores percebidos pelos consumidores; 


Preço pago pelos consumidores. 


Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: 


l. 


planejar estratégias de diferenciação aos produtos e serviços; 


. identificar setores em que há “comoditização”; 


2 
3, 
4 


saber criar custos de troca; 


. operar na definição de negócios com os conceitos de valor 


fornecido, percebido e preço expandido pago pelos clientes. 
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Neste capítulo, o objetivo é analisar e discutir os fatores críticos 
para a globalização, as estratégias de globalização e expansão das 
empresas, os mercados, as fusões e a apresentação de diferenciais 
competitivos. 

As organizações, como você estudou no capítulo anterior, 
devem ter capacidade de resposta às solicitações do meio mais 
competitivo. A título de exemplo, vamos pensar no que acon- 
teceu no Brasil no meio do século XX. Como não possuíamos 


produtos suficientes para atender as demandas do nosso merca- 
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do interno, fomos obrigados a importar o que faltava de outros 
países. Outro exemplo que pode ser citado é o caso das Indústrias 
Reunidas Francisco Matarazzo, que antigamente formavam um 
grande grupo. Sua grande tendência, e que deu certo na época, 
foi a diversificação de produtos para atender às necessidades do 
mercado (Letaif, 1999). 


À SABER MAIS 


LETAIF, N. Escombros do império: família de muitos condes, 
os Matarazzos ergueram e implodiram o maior conglomerado 


industrial do país ao longo de três gerações. Época, São 


sta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévi 


Paulo, n. 58, 1999. Disponível em: <http://epoca.globo.com/ 


edic/19990628/matarazzo.htm>. Acesso em: 20 jul. 2010. 


A família Matarazzo foi dona do maior conglomerado indus- 
trial do país durante três gerações. O negócio, fundado por 
Francesco Matarazzo, começou com uma pequena casa que 
vendia banha e depois se expandiu para outras áreas, como 


portos, papelarias, metalúrgicas, entre outras. Se você quiser 
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saber mais sobre a história desses imigrantes italianos, náo 
deixe de ler esse artigo publicado pela revista Epoca. Ele faz 
um apanhado geral desde a vinda da família ao Brasil, até a 


derrocada de seus negócios a partir dos anos de 1980. 


Para enterdermos melhor sobre o que seria uma estratégia de 
diversificação de produtos, tenhamos em mente o exemplo de uma 
empresa que fabrica manteiga, mas que não possuía latas para po- 
der armazená-la. Para resolver esse problema, a empresa, então, 
abriu uma fábrica de latas. A princípio essa ideia funcionou, pois 
não havia muitos produtos fabricados internamente. A essa estra- 


"T tégia denominamos verticalização, 
Deixar aquilo 
m ou seja, procuramos agregar ao ne- 

que nao e a m! "C Ll 
mni gócio principal outros secundários. 
competência : 
. Com o passar do tempo, as estraté- 
essencial da "-—— -— 
gias de excessiva diversificacáo fica- 
empresa para a 
ram problemáticas, pois como uma 

outros e se Pe 
empresa pode ser boa e competitiva 
empenhar em i ; 
se fabrica latas e manteiga ao mes- 


ser bom em Ee 
mo tempo? A solução foi focalizar os 


algumas coisas. a 
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A excessiva proteção do mercado para as empresas nacionais 
gerou o problema da diminuição gradativa de competitividade, 
pois, em certa medida, a competição e a concorrência interna- 
cional fazem com que as empresas busquem melhores técnicas 
e tecnologias e, assim, cheguem à melhor qualidade de produtos 
e serviços. No Brasil, a abertura de mercado ocorreu de forma 


ampla no governo Collor, no início dos anos 1990. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


NASCIMENTO, R. S. da S. do. A política económica externa 
do governo Collor: liberalização comercial e financeira. 
Disponível em:  «http://www.seufuturonapratica.com.br/ 
intellectus/ Arquivos/Jan Jul 04/PDF/Artigo Rangel.pdf>. 
Acesso em: 16 ago. 2010. 


Se você quiser saber mais acerca das ações do governo do pre- 
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sidente Fernando Collor de Melo para a abertura econômica 
do Brasil, recomendo a leitura desse artigo de Rangel Silvando 


da Silva do Nascimento. O autor faz um estudo desde a ascen- 


é crime estabelecido 


são de Collor à presidência, até a abertura comercial ao capital 


internacional. 
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ATEGIAS DE DIFERENCIA: 
Entendemos que em um ambiente estável, onde ocorrem poucas 
mudanças, haverá menor reflexo na estratégia e na configura- 


ção da empresa, se comparado a um ambiente instável. Verifica- 
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mos que “a necessidade é a mãe da criatividade”, uma vez que as 


dificuldades ou as exigências por novas soluções tornam-se fato- 
res geradores de inovação. 

Quando uma instância superior cumpre o que uma inferior 
deveria ou poderia fazer, ou ainda, quando são instituídas medi- 
das excessivamente protecionistas de mercado, tais ações acabam 
por prejudicar a sociedade. Isso acontece devido ao acomodamen- 


to das empresas e das pessoas ao status quo. Em ambientes onde 


42 


não há mudanças ou essas lhe são poupadas, a estrutura orga- 
nizacional torna-se extremamente burocrática e verticalizada. 

Ainda que os produtos e serviços tenham qualidade, à me- 
dida que as barreiras comerciais caem, as empresas sofrem o 
aumento da concorrência no setor. A competição pelos merca- 
dos torna-se mais acirrada e os produtores, se não tomarem as 
medidas necessárias, serão forçados a competir necessariamente 
com preços menores. Nessas circunstâncias, é natural que ocorra 
a fase de “comoditização” dos produtos. Como o fator competiti- 
vo passa a ser o preço, o negócio para ser viável economicamente 
necessita que o ganho seja em escala de produção. A organização, 
por sua vez, para ganhar em volume de produção como vantagem 
competitiva, tem que reduzir custos, ser eficiente em produzir e 
distribuir, fazer parcerias especiais etc. As estruturas funcionais 
e burocráticas são as mais eficientes para negócios de grande 
volume de produção e mercados relativamente estáveis e total- 
mente inadequados para estratégias de diferenciação e produtos 
ajustados às necessidades dos clientes (Porter, 1989). 

Quando “qualidade de produto” se torna pré-requisito, é 
necessário recorrer a estratégias de diferenciação para atender a 
necessidades específicas e bem segmentadas de clientes. Gianesi e 
Corrêa (1994, p. 62), estudando as características dos serviços que 
vão sendo agregadas aos produtos, a fim de atender necessidades 


específicas dos clientes, afirmam que 


as estratégias de competição devem então ser baseadas na dife- 
renciação, no aumento de qualidade do serviço prestado, e na 
criação de switching costs (custos de troca, custos que oneram 
o consumidor no caso da troca de fornecedor). Hoje o custo de 
troca importante corresponde à percepção por parte dos consu- 


midores do grau de confiabilidade e excelência da instituição. 
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Este fator é chave para conseguir a lealdade dos clientes. O 

sucesso destas estratégias depende basicamente do desempenho 

da função de operações. 

A conquista e satisfação do consumidor através de fatores de 

diferenciação da concorrência geram a necessidade do projeto 

estratégico das operações de serviço. 

Segundo Porter (1980), há três estratégias genéricas que uma 

empresa pode utilizar, separadamente ou em conjunto, para 

competir nos mercados: 

a) liderança em custos, através de economia de escala, redução 

de custos pela experiência, minimização de custos em áreas 

como pesquisa e desenvolvimento, serviços, vendas, publicidade, 

entre outras; 

b) diferenciação, através da criação de algo que o setor indus- 

trial como um todo perceba como sendo exclusivo, como, por 

exemplo, projeto, imagem da marca, tecnologia, serviço ao con- 

sumidor, rede de distribuição, entre outros; e 

c) foco, através do atendimento excelente, em qualidade, servi- 

ços e custos, a um segmento de mercado restrito e bem definido. 

Mais especificamente, Porter (1980) estabelece algumas dimen- 

sões a partir das quais uma empresa pode montar suas opções 

estratégicas: 

» especialização em uma linha de produtos e/ou segmento de 
mercado; 

» identificação da marca, principalmente através de publicidade; 

» integração vertical seja para frente ou para trás; 

» seleção de canais de distribuição; 

» qualidade do produto e liderança tecnológica; 

» políticas de preços e posicionamento de custos, tanto no que se 


refere à manufatura, distribuição ou serviços associados; 
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» servicos associados ao produto, como suporte a projeto, assis- 
téncia técnica, crédito, entre outros; 
» alavancagem financeira e operacional; 


» relacionamento com a matriz e com instituições governamentais. 


Uma contribuição importante de Kotler (1991), ao analisar os 
aspectos da competitividade em produtos e serviços, foi consi- 
derar o valor fornecido ao consumidor como sendo a diferença 
entre o valor percebido pelo consumidor e o preço pago por ele. 
O valor percebido pelo cliente compreende aspectos que agregam 
maior valor tanto ao produto como ao serviço (padronização, 
velocidade, aparência, assistência técnica etc.). Já o preço abrange, 
além do valor monetário pago pelo consumidor, também outros 
aspectos que devem ser minimizados, como custos de tempo, 
energia e desgaste psicológico. 

Destaca-se, hoje em dia, como fator de diferenciação da orga- 
nização, o tempo ou a velocidade de adaptação às circunstâncias 
mutáveis do meio ambiente. Desse modo, passa a ser decisivo 
para a competitividade, na maior parte das atividades, a rapi- 
dez de adaptação às solicitações do mercado e às estratégias da 
concorrência. 

A flexibilidade da organização, a sua capacidade de fornecer 
respostas mais rápidas e a adequação de suas soluções às novas 
exigências dos clientes requerem formas estruturais mais ágeis e 


pessoal melhor capacitado. Segundo Ricart (1996, p. 147), 


todas estas mudanças modificam as demandas de habilidades 
e conhecimentos que requerem as empresas. Conhecimentos 
e habilidades se convertem em um elemento-chave para com- 
H « . » H - 
petir na “era do conhecimento”. As empresas localizar-se-áo 


onde tenham mais facilidade de acesso a este conhecimento, ao 
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mesmo tempo em que direcionaráo suas políticas de recursos 


humanos para a adequada localização destes recursos escassos 


Constatamos que, para um ambiente estável, as tarefas na orga- 
nização seguem um esquema mais padronizado, as competências 
e habilidades têm contornos mais definidos e, portanto, podemos 
procurar um desenvolvimento ótimo por meio de uma estrutu- 
ra funcional. Em ambientes mais turbulentos, as necessidades 
dirigem a organização para estruturas mais planas e flexíveis. 
As tarefas estão pouco definidas para que os funcionários sejam 
mais criativos, proativos e desenvolvam maiores habilidades para 
solucionar problemas. Em contrapartida, os dirigentes e gerentes 
devem prover seus colaboradores de maior e melhor informa- 
ção, conhecimento e poder de decisão nos postos subalternos da 


empresa. 


As organizações de base tecnológica necessitam, além do expos- 
to anteriormente, diferenciarem-se por seus conhecimentos 
essenciais. O domínio de conhecimentos constitui fator compe- 
titivo chave, de acordo com a análise feita por Polanyi, citado por 


Jonhson e Lundvall (2003, p. 156-162, tradução nossa): 


especialmente a inovação se inicia no sistema de produção, 
pelo fato de que as partes importantes da base de conheci- 
mento são tácitas, e provêm da “rotina-base” do “learning by 
doing”, - do uso e interação - e não necessariamente das ativi- 
dades de pesquisa ligadas propriamente à ciência e tecnologia. 


L 
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A vantagem competitiva de uma empresa está enraizada em um 
conjunto de competéncias que náo sáo facilmente imitadas pelos 
seus concorrentes. Os elementos do conhecimento tácito coletivo 


são assim o núcleo da competitividade da organização. 


Assim que um conhecimento é explicitado e socializado na 
organização, tornando-se domínio de ciência base, ele possibi- 
lita o desenvolvimento de competências essenciais e se transfor- 
ma em fator gerador de inovação. O diferencial competitivo se 
dá, sobretudo, pela base de ciência e tecnologia que dominamos 
e não tanto em termos de produtos ou serviços oferecidos que li- 
deram o mercado. O que garante a capacidade de inovação são as 
competências de conhecimento, que são as bases para criar servi- 
ços e produtos, bem como as tecnologias para atender as necessi- 
dades e resolver os problemas dos clientes. 

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) têm em conta esse fato 
quando afirmam que o sucesso de empresas como a Honda, a 
Matsushita, a Kao etc., dá-se pela habilidade em encontrarem 
formas novas de gestão, que levam a aumentar a capacidade de 
geração de conhecimento organizacional. 

Para ilustrarmos nosso estudo, vejamos a seguir um estudo 
de caso, plenamente atual, que nos mostra o envolvimento das 
pessoas nos objetivos da organização. Veremos como essa atitude 
provoca maior interação e sinergia entre os trabalhadores, atin- 
gindo resultados, muitas vezes, surpreendentes. 

O estudo de caso exige alguns cuidados, por isso sugerimos a 
você que adote a seguinte metodologia: 

a) Leitura ativa e aprofundada: empregar a técnica do grifo, 


destacando as palavras-chave. 
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b) Escutar: fazer perguntas sobre esse mesmo texto para saber 
a opiniáo de outros companheiros. Essa prática enriquece 
a visáo pessoal. 

c) Debater: o debate reveste-se de uma sustentação de opiniões 
e as testam quanto à sua validade no confronto com outras 
visóes ou opinióes. Pode também ajudar a reformular as 
próprias convicções e a aprender socialmente. 

d) Escrever: empregue a técnica do resumo, do esquema ou 


dos mapas conceituais, aplicado-a ao texto lido e às posi- 
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ções debatidas em equipe. 
e) Pensar: procure, a partir dos elementos que obtiveram ao 


longo do processo, estabelecer alguns itens aplicáveis à 


é crime estabelecido 


vida do seu trabalho e ao seu dia a dia. Essa etapa visa ao 
desenvolvimento do profissional reflexivo (aplicar e refletir 


sobre os resultados). 


FAGENS DA ORGANIZAÇÃO INTELIGEN TI 


A burocracia gera respostas simplistas e tacanhas em uma era 


em que prever as interligações e lidar com as implicações a lon- 
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go prazo é - e continuará sendo - uma condição para a sobre- 


vivência. A mudança global continua se acelerando, impelida 
pela expansão da tecnologia e das comunicações e pela chega- 
da iminente de mais um bilhão de pessoas. Os empregados - e 
os ecossistemas — exigem mais atenção; surgem novas formas 
de concorrência, os clientes esperam respostas mais rápidas, 
empregos são eliminados, o papel da gerência é questionado e 


fica patente que tudo está interligado com todo o resto. 
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As organizações suficientemente inteligentes, para lidar com a 
complexidade e a fluidez do mundo atual, possuem o que, no 
jargáo da informática, denomina-se "arquitetura mutável". Ou 


seja, a estrutura altera-se conforme os problemas surgidos. 


Com a mudanga das oportunidades e dos desafios empresa- 
riais, as pessoas estáo mudando os seus processos de traba- 
Iho, as suas relacóes, o seu relacionamento com as tecnologias 
e mesmo os valores e as direcóes adotados. Na 3M Company, 
equipes de novos produtos se formam em função das ideias 
surgidas. A "regra dos 1596" permite aos empregados dedicar 
1596 de seu tempo testando ideias que eles julguem ser üteis, de 
modo que os estágios iniciais de um projeto novo sáo guiados 
pela liberdade de ação intraempresarial, e não por avaliações 
da gerência. Os intraempreendedores só irão enfrentar um 
processo de aprovação depois que recrutarem uma equipe de 
colaboradores, desenvolverem um pouco a ideia e a refinarem 
em resposta aos desafios levantados por colegas, representando 


vários pontos de vista diferentes. 


As equipes autodirigidas da fábrica de Enfield da Digital 
também se mostraram flexíveis. Quando uma mulher cuja 
máquina era fundamental em um processo revelou que, 
naquela tarde, teria que levar o filho ao médico, um outro 
operador voluntariamente a substituiu. Ele pôde fazê-lo por- 
que, como a maioria dos colegas na fábrica, havia sido treina- 
do para operar diferentes máquinas e a sua máquina principal 
não estava sobrecarregada naquele dia. Sem ajuda da gerência, 
a organização mudou de forma a se ajustar à realidade sem 
prejudicar o serviço. De forma semelhante, os trabalhadores 
da Endenburg Electrotechniek alteraram a função primária do 


seu departamento, de modo a evitar demissões. 


11998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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A burocracia é um sistema que obtém a coordenação confinan- 
do as pessoas em limites tão estreitos, que a maioria nào tem 
chance de explorar uma variedade maior de talentos. A orga- 
nizacáo inteligente, em contraposicáo, tem em mira liberar a 
inteligéncia e a capacidade de cada integrante. Como resultado, 


ela é capaz de: 


» lidar com mais questóes ao mesmo tempo, tais como a assis- 


téncia mútua, os clientes, a cidade e a comunidade; 


» enfrentar vários concorrentes simultaneamente e lidar mais 


11998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


eficazmente com todos eles; 


» implementar o pensamento sistémico sem privar as unida- 


des da flexibilidade local; 


» identificar melhor as questóes-chave e as enfrentar mais 
rapidamente; 

» aprender com a experiência-como fazer coisas novas, e não 
apenas o que não fazer, e lembrar melhor o que foi aprendido; 

» transmitir e aplicar rapidamente aos outros setores o que foi 
aprendido em determinado setor; 

» integrar o aprendizado por toda a organização e o aplicar de 


forma criativa e flexivel; 


» atentar para todos os detalhes e as competências de apoio 


que contribuam para um desempenho econômico e superior. 
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Fonte: Gifford, 1995. 


É importante, nessa sequéncia, o estudo dos casos da Embraer 
e da WEG. A Embraer é uma empresa nacional que se destaca por 
ser uma das mais competitivas em uma área de alta tecnologia e 


nasceu como fruto do desafio e esforço de muitos brasileiros. Esse 
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estudo mostra como uma empresa de alta tecnologia pode se dife- 
renciar no mercado estabelecendo alianças internacionais. 

A WEG é uma empresa que nasceu do espírito empreende- 
dor de trés brasileiros arrojados e preocupados com qualida- 
de e desenvolvimento de pessoas. Ela começou muito pequena, 
com atividades de conserto de motores, mas depois se especia- 
lizou e melhorou sua tecnologia. Investiu em conhecimento e 
desenvolvimento tecnológico. Atualmente, é líder de mercado no 
setor de motores elétricos da América Latina. É uma empresa que 
tem sido referência também como modelo de sucessão dos seus 


fundadores. 


EMBRAER - Empresa Brasileira de Aeronáutica S.A. Empresa. 
Disponível em: «http://www.embraer.com.br/portugues/ 


content/empresa/history.asp>. Acesso em: 16 ago. 2010. 


SILVA, O. Intervenção durante o 8º Venture Capital IT. 
Portugal, 2008. Palestra. Disponível em: <http://video. 
google.com/videoplay?docid=-1421870501573566710%>. 


Acesso em: 20 ago. 2010. 


Acesse esse link da Embraer para conhecer um pouco mais 
sobre a sua história. No outro link, você pode assistir à palestra 
sobre empreendedorismo e inovação de Ozires Silva, o primei- 


ro presidente da Embraer. 
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ESTUDO DE CASO 


EMBRAER 


A Embraer é uma das poucas empresas brasileiras que tem 
conseguido competir no mercado externo em um setor de 
tecnologia sofisticada. Por isso, destacamos algumas de suas 
lições em termos de desenvolvimento de parcerias tecnológi- 
cas, pois as estratégias de aprendizado da empresa, por meio 
de acordos de cooperação, são um caso exemplar de uma 
organização em rede no Brasil. 

Foram vários os casos na história da empresa de parce- 
rias com institutos de pesquisas e universidades nacionais 
e estrangeiras, de acordos de cooperação com fornecedores, 
clientes e potenciais concorrentes. Entre os principais, podem 
ser citados aqueles com universidades americanas, francesas e 
alemãs; CTA, ITA, INPE, FAB, Neiva, Avibrás, Piper Aircraft 
Company (EUA), Aermacchi (Itália), United Technologies 
(EUA), Northrop (EUA), Elebra; Microtecnica (Itália), ABC 
Sistemas; Aeromot, CELMA; Engetrônica, Metal Leve e 
McDonell Douglas (EUA), entre outros. 

O avião EMB-145, responsável por bilhões de dólares em 


exportação, é, provavelmente, o melhor exemplo da Embraer 
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de desenvolvimento de parcerias na construção de um avião 
destinado ao mercado internacional. Foram firmadas parce- 
rias com clientes e fornecedores de tecnologia desde os primei- 
ros estágios do projeto. Para o desenvolvimento desse avião, 


criou-se um Steering Committee, em que 12 empresas clientes 
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do mundo inteiro dispuseram-se a participar do processo de 
desenvolvimento, orientando a empresa quanto às necessidades 
de desempenho, arranjo interno, características para facilitar a 
manutencáo e até coisas bem simples como o tipo de poltrona. 
Com os fornecedores de tecnologia foram firmados vários con- 
tratos de risk sharing*, que envolveram aporte de capital finan- 
ceiro, transferéncia de tecnologia e divisáo de responsabilidade 
por partes do projeto. As empresas envolvidas eram, mais uma 
vez, de vários países diferentes: Allison, Parker Hannifin, C&D 
Interiores (EUA); Gamesa Group (Espanha); Sonaca (Bélgica) 
e Enaer (Chile). 


Para desenvolvimento da nova família de jatos regionais 
(ERJ170 e ERJ-190) a mesma estratégia está sendo adotada. A 
empresa enviou solicitações de proposta de trabalho para 85 
dos principais fabricantes da indüstria aeronáutica mundial. 
Destas, 58 apresentaram propostas. Algumas das que já estão 
trabalhando com a Embraer são as seguintes: Kawasaki (res- 
ponsável pela seção central da asa, pilone e superfícies de con- 
trole da asa); Latecoere (responsável por parte da fuselagem); 
Liebherr (responsável pelo trem de pouso) e Parker Hannifin 
(responsável pelos sistemas de combustível, elétricos e de con- 


trole de voo). 


Fonte: Terra, 2000. 


* Uma tradução para este termo é “partilha de riscos”. 
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ISTO É WEG 
O caminho de sucesso empresarial de Werner Ricardo Voigt, 
Eggon Joáo da Silva e Geraldo Werninghaus comecou em 16 de 
setembro de 1961, quando os trés fundaram a Eletromotores 
Jaraguá. Anos mais tarde, a empresa criada por um eletricista, 
um administrador e um mecánico viria a ganhar uma nova 
razão social, a Eletromotores WEG SA. O nome é a feliz junção 


das iniciais dos trés fundadores. 


11998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


A trajetória da empresa ao longo destes anos é marcada pelo 


éxito. Maior fabricante latino americana de motores elétricos e 
uma das maiores do mundo, a WEG atua nas áreas de coman- 
do e proteção, variação de velocidade, automação de processos 
industriais, geração e distribuição de energia e tintas e vernizes 
industriais. 

A produção se concentra em 8 parques fabris localizados 
no Brasil (Guaramirim, Blumenau, São Bernardo, Manaus, 
Gravataí, Hortolândia e dois em Jaraguá do Sul, sede da em- 
presa), três na Argentina, dois no México, um na China e 
Portugal. 

Produzindo inicialmente motores elétricos, a WEG começou 
a ampliar suas atividades a partir da década de 1980, com a 


produção de componentes eletroeletrônicos, produtos para 
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automação industrial, transformadores de força e distribuição, 
tintas líquidas e em pó e vernizes eletro-isolantes. Cada vez 
mais, a empresa está se consolidando não só como fabricante 
de motores, mas como fornecedor de sistemas elétricos indus- 


triais completos. 
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POLÍTICA DE QUALIDADE 


Fornecer produtos e servicos com qualidade auténtica, ou seja, 


satisfazer as necessidades dos nossos clientes ao menor custo 


possível. 


A WEG mantém esforços sempre comprometidos com essa 


qualidade, desenvolvendo suas atividades baseada nos Princí- 


pios da Qualidade, a saber: 


l. 


Atender bem nossos clientes, oferecendo produtos e serviços 


que satisfaçam suas necessidades. 


. Dar respostas rápidas e profundas a consultas e reclamações 


dos nossos clientes e cumprir os prazos prometidos. 


. Treinar e motivar os nossos colaboradores para melhor 


desempenhar suas funções e dar oportunidade a todos para 


progredirem na Empresa. 


. Adotar métodos de trabalho simples, eficientes e procurar 


aperfeiçoá-los continuamente. 


. Fazer certo desde a primeira vez, eliminando o desperdício 


de tempo e material, contribuindo para a redução dos custos 


e aumento da rentabilidade. 


. Adotar postura preventiva, buscando sempre eliminar as 


causas dos problemas. 


Tratar os nossos fornecedores como parceiros, contribuindo 


inclusive no desenvolvimento de seus padrões de qualidade. 


. Melhorar a qualidade de vida, mantendo um ambiente de 


trabalho limpo, ordenado e seguro, preservando o meio 


ambiente e os recursos naturais. 


Fonte: WEG, 2010a, 2010b. 


11998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Neste capítulo, analisamos o desenvolvimento de empresas num 
mundo globalizado. O Brasil abriu-se para a economia mun- 
dial durante o governo Collor, o que gerou maior exigéncia na 
adaptação das práticas de gestão e implantação de novas tecnolo- 
gias para se estar a altura da concorréncia internacional. As estra- 
tégias de diferenciação da concorrência passaram a ser práticas 
importantes, especialmente na concorrência com grupos podero- 
sos e com operações em muitos países. 

De acordo com Michael Porter (1980), há três estratégias 
genéricas que a organização pode empregar: liderança em custos, 
diferenciação e foco nas suas atividades. Sabemos que a área de 
serviços vem crescendo na participação na economia de todos os 
países, sendo Kotler (1991) um dos grandes autores que traba- 
lham com a questão do valor agregado aos produtos por meio 
dos serviços que lhe envolvem. O valor percebido pelo cliente, o 
que o leva a comprar um produto, deve casar com a utilidade do 
produto/serviço para ele. Ao produto, trata-se de valor agregado 
a todas aquelas facilidades que ajudam a servir o cliente e melho- 
ram a sua produtividade e satisfação: atendimento, prontidão de 
entrega, manutenção, descarte de produtos, entre outro serviços. 

Este capítulo também abordou a necessidade do envolvimento 
dos colaboradores para o aprimoramento contínuo de processos, 
produtos e serviços. As empresas atuais desenvolvem programas 
para a maior participação dos colaboradores nos resultados e de- 


cisões nas organizações. 
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1. O que significa o termo “comoditização”? Dê exemplos em 


pelo menos trés setores industriais. 
2. Que exemplos práticos nos fornece o estudo de caso da WEG? 


3. Quais os principais efeitos produzidos pela globalização nas 
empresas brasileiras? 
a) O aumento da concorrência mundial. 
b) A busca por estratégias de diferenciação. 
c) A redução dos custos de fabricação. 
d) Somente as alternativas a e b são corretas. 


e) As respostas a, b e c são corretas. 


4. Segundo Porter (1980), quais são as estratégias que as em- 
presas podem desenvolver? 
a) Liderança em publicidade. 
b) Padronização de operações. 
c) Liderança em custos, diferenciação e foco. 
d) Desenvolver vários produtos. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores está correta. 


5. O que é uma estratégia de diferenciação? 
a) Fazer algo interessante. 
b) Ter boas ideias. 
c) Aplicar-se no dia a dia da empresa. 
d) Averiguar o que faz o concorrente. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores está correta. 


Identifique qual foi a estratégia empregada pela Embraer a partir 


do estudo de caso apresentado neste capítulo. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora Ibpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


guad 0Bpg2 op pg "ue oed opiund e g661/019'6 ol! 187 eu opioejeqerse AULI e SEJNE sojjejip sop oeóejoi y xedqj esop ep ogàezuojne eud e wes euuoj no otu jenbjenb Jod eprznpoidei Jes erapod oeSeojqnd ejsep aped ewnyuay 


Conteüdos do capítulo 


» 


Poder e estilos das organizações; 
Delegacáo; 
Emporwerment; 


Equipes inovadoras. 


Após o estudo deste capítulo, vocé será capaz de: 


L 


OV Ui A U N 


saber identificar o sistema formal e informal nas organiza- 


ções; 


. conceituar autoridade de linha e de apoio; 

. empregar os princípios de delegação; 

. conhecer e aplicar processos de empowerment; 

. aprender a aplicação das cinco disciplinas de Ppeter Senge; 


. aplicar conceitos de gestão do conhecimento em equipes 


inovadoras. 
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Neste capítulo, abordaremos a situação das pequenas e médias 
empresas brasileiras e o fato de estarem despreparadas para a 
gestão em situações de mercado extremamente mutáveis e voláteis. 
Como analisamos no capítulo 1, os novos modelos de estruturas 
administrativas são mais descentralizados e flexíveis, os quais 
exigem maior delegação de autoridade em todos os níveis, a fim 
de favorecerem o empreendedorismo, o comprometimento, a 
criatividade e a inovação, fatores-chave da competitividade. 

Podemos imaginar que seria muito difícil ou impossível para 
uma pessoa adquirir determinado produto ou serviço se não 
existisse uma organização que o fizesse. Isso porque um processo 
pode envolver inúmeros atores sociais. Por exemplo: em nossa 
empresa, podemos, a qualquer momento, em condições normais, 
utilizar uma caneta esferográfica. Contudo, por trás desse 
produto tão simples há uma longa cadeia de produção que vai da 
extração de matéria-prima até a fabricação de cada uma das suas 
partes. É graças a esse processo que podemos dispor de tais pro- 
dutos e serviços: interatividade e cooperação conjunta. 

Atender as demandas humanas não é fácil. Nem tampouco 
resolver os problemas cotidianos. É por isso que um conjunto de 
colaboradores com fins comuns e com um nível de cooperação 
excelente é fundamental (Pérez Lopez, 1994, p. 15). 

Como podemos ver na Figura 3.1, as ações humanas, as 
necessidades, a coordenação de ações e a satisfação são os ele- 


mentos essenciais das organizações. 


Ações humanas Necessidades 


Coordenação de ações 


Satisfação das necessidades 
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Toda empresa tem que atingir resultados ou fins externos, isto 
é, de outros interessados que não sejam os seus membros. No entan- 
to, os funcionários estão na organização para conseguir também 
seus fins pessoais, familiares, sociais etc. Desenhar adequadamente 
as estruturas e as tarefas passa a ser o elemento-chave para o en- 
volvimento e desenvolvimento social. Não se trata apenas de con- 
seguir metas e resultados, mas também definir sobre como os 
resultados serão obtidos. 

O aperfeiçoamento dessas questões revela maior ou menor 
comprometimento com a missão da organização. 

A arquitetura do sistema de gestão deve estar perfeitamente 
ajustada ao modo de coordenar as ações das pessoas para satisfa- 
zer às necessidades de caráter externo e interno. Uma organiza- 
ção que conta com o fator humano terá em conta as suas necessi- 
dades de crescimento pessoal e profissional, bem como aspectos 
que têm em conta a qualidade de vida dos seus colaboradores. 

Temos que ressaltar dois tipos de sistema dentro das organiza- 
ções: o formal e o informal. O primeiro abrange uma previsão do 
que os indivíduos devem fazer e como e quanto serão remunera- 
dos por isso. Por meio do sistema formal, podemos visualizar toda 
a estrutura da organização, destacando-se a produção e a distri- 
buição (o que é feito para a empresa) e os incentivos (o que será 
recebido), o que nos permite, assim, analisar a sua configuração. 

A empresa real deve ser entendida como o resultado da inte- 
ração de indivíduos que objetivam um fim comum e não uma 
estrutura com hierarquias. Como essa interação não consta des- 
crita num sistema formal, poucas coisas podem ser formalizadas, 
como cooperação, anseios, boa vontade etc. 

Combinar um sistema formal com um espontâneo pode ser 


uma alternativa de entendimento do sistema real. O que sabemos 
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é que, para a organização, confiança e solidariedade são funda- 
mentais. Inclusive, essas condições (geradoras de um nível de 
confiança alto) comprovadamente facilitam o florescer de em- 
presas inovadoras, pois seus empregados mostram-se destemidos, 
uma vez que se encontram em um ambiente que os estimula a 
assumirem riscos. Desse modo, os colaboradores se sentem se- 
guros e se adaptam melhor às mudanças (Acín, 1999). 

É fácil percebermos, nesse contexto, que é fator primordial 
estimular o sistema espontâneo de interações entre seus com- 
ponentes. Isso significa valorizar os processos de crescimento 
pessoal, uma vez que as organizações “vivem porque não fazem 
outra coisa que configurar parcialmente algo que já está vivo: 
relações entre seres humanos” (Pérez Lopez, 1994, p. 21). Assim, 
faz-se necessário fazermos uma observação: embora as relações 
humanas sejam a essência de uma empresa, as organizações 
ainda encontram limitações para realizar a conformação dessas 


relações na formatação de sua estrutura organizacional. 


A forma pela qual aquele que tem um cargo exerce sua influência 
sobre um colaborador em um determinado espaço ou esfera de 
atuação é expressa de formas diversas (modos). Por isso, dizemos 
que há tipos de autoridade. 

Entre esses tipos, encontramos aquele que provém do cargo ou 
da hierarquia na organização, chamado de autoridade formal ou 
autoridade linha. 

A autoridade linha é, segundo Stoner e Freeman (1999), a dos 
administradores que, abrangendo todos os níveis da organização, 
têm a responsabilidade direta de conseguirem alcançar os propó- 


sitos, as metas ou os objetivos da empresa. Essa autoridade está 
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relacionada ao uso do poder. Poder oriundo da condição do cargo 
que alguém ocupa, trata-se do poder de comando e sua abran- 
géncia é sobre aquilo que deve ser feito, sendo que tais ordens 
apresentam uma dualidade na sua manifestação, isto é, são 
adequadas ou inadequadas, justas ou injustas, convenientes ou 
inconvenientes. Há, no entanto, um fator distintivo nesse jogo de 
contraposições: as ordens jamais serão verdadeiras ou falsas, pois, 
como diz a sabedoria popular, “ordens são ordens”. 

A autoridade de staff, ainda de acordo com os mesmos autores, 
é oriunda da responsabilidade que assumem os colaboradores 
que “fornecem aconselhamentos ou serviços aos administrado- 
res de linha” (Stoner; Freeman, 1999, p. 251). Essa autoridade tem 
como fator distintivo o saber. Dessa forma, eles têm como com- 
promisso responder a “como” deve ser executada a tarefa e não 
“ao que” deve ser feito, oferecendo juízos, elucidações e conheci- 
mentos explícitos ou implícitos. 

Os dois tipos de autoridade são necessários na vida da orga- 
nização. A autoridade de linha seria a de um gerente e a autori- 
dade de staff a de seu colaborador, detentor de conhecimento e 
experiência sobre determinada técnica. Essa é a autoridade do sa- 
ber ou expertise. Não existe dicotomia - o que é melhor ou pior -, 
as duas podem ser complementares. Aquele que detém o poder 
de linha deve buscar o conhecimento de seu subordinado para 
tomar ou delegar decisões, de acordo com o caso específico. 

A autoridade de linha pode e deve dar orientações sobre o que 
deva ser realizado, porém, convém envolver e dar espaço para 
os colaboradores. Mesmo que uma ordem deva ser dada, sem- 
pre é possível dar liberdade para os colaboradores determina- 
rem o modo ou os meios de cumpri-la. No sistema taylorista, por 


exemplo, empregava-se o modelo da coerção para a execução das 
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ordens. Porém, na atualidade, verificou-se que o respeito pelas 
pessoas, por sua capacitacáo e envolvimento nas tarefas gera me- 
Ihores resultados e cria ambientes mais adequados ao trabalho. 

Um gerente, ao tomar a decisão de fabricar ou não determinada 
peça, leva em consideração questões de conveniência e eficácia. O 
que se pode criticar é o possível erro de prioridades. Diferentemen- 
te, por exemplo, de se pensar em um determinado processo e de- 
terminadas condições para se produzir uma peça. Um especialista 
poderia avaliar a situação e dizer que o modo de produção se baseia 
em premissas falsas, contradizendo a ciência correspondente. 

No caso da autoridade do conhecimento - ou de expertise —, o 
conteúdo poderá ser verdadeiro ou falso, pois advém do conhe- 
cimento e/ou práticas inerentes a alguém sobre algo. Encontra- 
mos, por exemplo, esse tipo na autoridade na figura de um ope- 
rador de colheitadeira. Ele detém um conhecimento que advém 
de suas experiências ao realizar determinadas operações, ou seja, 


rome cmocoos Cw m ND = = == : um conhecimento tácito, e 


Assim, existe a = 
um conhecimento explíci- 


autoridade A 55 to (formulado em cursos, 


exerce por meio do uso livros, procedimentos etc.), 


do poder, mediante as n 
que vem de sua capacitação 


ordens daquele Cia para usá-la, o que Ihe confe- 


manda por força do seu re autoridade no manuseio 


: ] 
cargo (gerente), bem dumis 


como há a autoridade . 
Sobre esse assunto, sáo 


que se exerce por interessantes as observacóes 


meio de domínio do (iss pop ia Q096t tid- 


assunto ou experiéncia , 

dução nossa) que, com a au- 
s j s Ñ 
comprovada (operado: toridade de quem sabe, por- 


.- deco lheitadeira) per a tanto a autoridade de staff, 
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fornece-nos uma análise da interação entre os dois tipos de 


autoridade aqui apresentados: 


administrar hoje equivale a tornar operativo um saber reconhe- 
cido no ámbito da empresa. Mas como nenhum dirigente pode 
e nem deve saber tudo sobre as operações de sua corporação, o 
exercício do seu saber consiste em ensinar os outros a aprender, 
em estabelecer as condições de possibilidade para que seus cola- 
boradores cheguem a aprender o que necessitam saber [...] O que 


acontece aqui é um feedback, uma retroalimentação em virtude 


Z 
3 
3 
3 
E 


da qual o que obedece - isto é, o que aprende - envia por sua 
vez ordens ao que manda - isto é, ao que ensina. De maneira 
que os limites entre trabalho de direção e trabalho de execução 


se redesenham. Cada vez é menos necessária uma função espe- 


cífica de controle, porque todos na empresa exercem um auto- 
controle dialógico (conversa entre os pares). Isso não quer dizer, 


como se repetiu nos últimos anos, que as hierarquias desapare- 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 


cam e só fiquem as redes. Quer dizer sim que as hierarquias se 
estabelecerão em função do saber, [...] em função das linguagens 


que cada membro da empresa é capaz de entender. 
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Retroalimentação em 
processo dialógico 


E 
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Autocontrole dialógico, 
Ensinar Ciclo dinámico de Aprender desenvolve trabalhos em 
Direção ensino-aprendizagem Execução equipe de alta capacidade 
de inovação. 


Cooperação de autoridade 
formal e do saber 


Se alguém que possui autoridade cede esta para outrem, temos aí 
configurada a delegacáo de autoridade. 

No entanto, essa transferéncia de poder só é possível caso esteja 
relacionada à hierarquia, pois, no que diz respeito ao conheci- 
mento, tal fato é impossível de acontecer. Um especialista não 
poderá delegar a bagagem de conhecimentos de que seja porta- 
dor. Nessas circunstâncias, o que ocorre é o ensino-aprendiza- 


R dass BIB . gem. Para que isso possa ocorrer, 


Incitar e provocar a , é necessário que haja uma inter- 


evolução contínua relação, bem como competência 


das cap acidades por parte dos líderes em estabele- 


e habilitações dos cer elos de comunicação eficiente, 


colaboradores de forma que os processos de 


são funções que ensino-aprendizagem alcancem 


caracterizam cada uma escala satisfatória e sejam 


vez mais 0 trabalho impulsionadores das mudanças e 


dos líderes. 


das conquistas de resultados po- 
sitivos para a empresa. 

Essa característica da liderança é vital, pois os domínios dos 
conhecimentos, das habilidades e das competências não são 
possíveis de serem transmitidos por mandatos. Assim, quando 
um funcionário não possui determinada habilidade e seu supe- 
rior hierárquico (aquele que tem poder de mando) ignora tal fato, 
encarregando-o de executar uma tarefa para a qual ele não possui 
conhecimento, este superior não está sendo eficiente como líder. 

Assim, ao definirmos delegação, segundo Stoner e Freeman 
(1999, p. 251), como o “ato de atribuir a um subordinado auto- 
ridade formal e responsabilidade pela realização de atividades 


específicas”, não queremos dizer que o portador principal da 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


66 


autoridade, aquele que a delegou, esteja isento da responsabili- 
dade sobre os resultados. Compartilhar a autoridade com os seus 
subordinados é saudável tanto para a empresa, quanto para o 
andamento dos trabalhos. Sobre esse tema, Moller (1992) afirma 
que, no que se refere à responsabilidade e autoridade, existem 
princípios essenciais, os quais sáo bastante elucidativos e práticos, 


a saber: 


é necessário ter em conta alguns princípios em termos de respon- 

sabilidade e autoridade: 

Certifique-se de ter compreendido até onde váo sua responsabi- 

lidade e sua autoridade. Acerte com seu chefe se as tarefas sáo 

de classe A, B ou C. 

A) Tarefas que vocé pode executar sem perguntar ou se reportar 
de volta ao seu chefe. 

B) Tarefas que vocé pode executar sem perguntar, mas que 
exigem que vocé se reporte ao chefe quando conclui. 

C) Tarefas que vocé pode iniciar e pelas quais náo pode se 


responsabilizar sem consultar seu chefe. 


Esses parámetros permitem igualar os quadros mentais dos 
trabalhadores que compartilham responsabilidades e evitam 


desgastes nas relacóes. 


O empowerment é uma situacáo que se estabelece para criar 
condições para que os funcionários subalternos adquiram o 
poder de decisão, de modo que favoreça o crescimento de pro- 
fissional e pessoal de cada funcionário. Isso se refletirá no ato 
de cada trabalhador comprometer-se com resultado final da 


empresa, com o seu sucesso. 
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Nesse processo, busca-se estimular a gestão da responsabilida- 
de individual e coletiva em todas as esferas de atuação. É a inte- 
gracáo em todos os níveis da empresa em prol do objetivo comum 
(atingir as metas do empreendimento), principalmente daqueles 
que se encontram onde acontecem os problemas. A participação 
ativa na resolução destes gera envolvimento e estimula iniciativas 
para enfrentar desafios, de forma a favorecer tantos os aspectos 
pessoais quanto os da própria empresa, proporcionando o apare- 
cimento de novas competências. 

Existe uma pressão para a mu- 
Empowerment dança, transformação dos estilos 
éare sposta à de gestáo, porque as circuns- 
necessidade das táncias como um todo sofreram 
modificações no final de século 


XX e início de século XXI. Há, 


organizações de 
atuarem com 

maior rapidez, portanto, a necessidade de se 
visto que os adquirir constantemente novas 
sistemas de gestão tecnologias, de inovar produtos e 
burocráticos serviços, aos quais se aliou outro 
já não dão fator importante: a necessidade 


as respostas de agregar valor às atividades da 


adequadas. empresa por meio de um novo 
produto - o conhecimento. 

Para que se concretize este último, exige-se das organizações a 
elaboração de um modo de trabalho que promova a socialização, 
a criação, a combinação e a interiorização dos saberes. 

O empowerment requer pessoas treinadas e capacitadas. Além 
disso, impõe à chefia algumas condições para sua implantação e 


funcionalidade, no que concordamos com as situações previstas 


por Chiavenato (1999, p. 173) nesse sistema, isto é, que: 
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1. envolva as pessoas na escolha de suas responsabilidades e na 
definicáo dos métodos para executar as tarefas; 

2. crie um ambiente de cooperação, de compartilhamento das 
informações, de discussão e de estabelecimento conjunto dos 
próprios objetivos; 

3. encoraje as pessoas a assumirem iniciativas, a tomarem 
decisões e a colocarem em uso os seus conhecimentos e habili- 
dades; 


4. peça a opinião das pessoas quando surgirem os problemas, 
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ouça o que elas pensam e as faça ajudarem a desenhar as 
soluções; 
5. saia do meio do caminho e deixe as pessoas colocarem suas 


ideias e soluções em prática; 


6. mantenha a equipe com a moral alta e com confiança, reco- 
nhecendo os sucessos, recompensando os resultados e encora- 


jando um elevado desempenho. 
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Estes seis pontos podem ajudar a todos os que têm a seu cargo 
a direção ou a coordenação de equipes, de modo a buscarem 
em seus colaboradores o envolvimento nas tarefas. Para isso, é 
necessário dar as informações necessárias e pedir as suas par- 
ticipações. O que mais desestimula um colaborador é a atitude 


centralizadora e coercitiva. 
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O despreparo das organizações para enfrentar as transformações 
permanentes do mundo contemporáneo é um fator evidente. Isso 
porque há uma tendéncia de preservarem sistemas onde o poder 
é centralizado, não contribuindo para desenvolver o potencial 


criativo e inovador de seus colaboradores. 
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Observamos que em todas as áreas empresariais há um vício 
arraigado na forma conceitual de proceder da geréncia, principal- 
mente em empresas de departamentos, ou seja, a atuação da 
geréncia é baseada na desconfianga. 


OA ETETEA O a : Isso ocorre porque “as organi- 
Na concepção zações departamentais tradicio- 
contemporânea, nais têm uma dinâmica organi- 


que surge de zacional dominada por uma forte 


um ambiente noção de território, valorização 


que aspira por do poder e da hierarquia, inde- 


mudanças em pendência das áreas, forte relação 


todos os âmbitos e de lealdade entre chefes e subor- 


com mais e mais dinados" (Hehn, 1999). 


rapidez, podemos 
dizer que líder é 


Essa fixacáo na procura por 


líderes revela uma condição cada 


aquele que tem vez mais premente: a necessidade 


competencia de estabelecer lideranças em 


para conduzir todos os setores para que ocorram 


mudanças. mudanças e inovações no am- 


biente de trabalho. A esse respei- 
to, Kotter (2000, p. 50) declara que tal situação é consequência 
do status que ganhou a inovação ao se transformar em elemen- 
to primordial de vantagem competitiva no mercado. Assim, a 
tendência (ou a urgência) das empresas é transformar a cultura 
de proteção de territórios em uma cultura de compartilhamento 
de informações, com o foco centrado no resultado final, ou seja, 
em atender a demanda do cliente e do mercado. 
Empresas com o foco assim direcionado provocam um rompi- 
mento com o modus operandi preestabelecido em benefício de 


seu próprio desenvolvimento. A consequência de tal ruptura 
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(com o sistema departamental em prol do sistema orientado por 
processos) é o fortalecimento do trabalho cooperativo e solidá- 
rio que se instaura em uma estrutura mais flexível, embora haja 
muita resisténcia a tais mudangas nas empresas. 

Nesse contexto, há variações no que se refere às condições exis- 
tentes nas empresas para realizar as mudanças de um sistema de 
poder centralizado para um de poder compartilhado e de trabalho 
conjunto. As características que permitem perceber se a empre- 
sa está preparada para a mudança foram classificadas por Senge 
(1990) na “quinta disciplina” (The fifth discipline) em cinco dimen- 
sões: maestria pessoal, modelos mentais, visão compartilhada, 
aprendizado em equipe e pensamento sistêmico. Para entender- 
mos melhor essas características, vamos resumi-las em itens: 

» Primeira disciplina: diz respeito ao autodomínio; aqui as 
pessoas empenham-se por uma melhoria contínua do grau 
de conhecimentos, no esforço pela busca do saber e do 
aprender e, consequentemente, adquirem um domínio de 
ofício como dos antigos artesãos. 

» Segunda disciplina: refere-se aos modelos mentais, os quais 
exigem uma abertura de cabeça e de coração para que assim 
as pessoas possam atuar em condições totalmente imprevi- 
síveis. 

» Terceira disciplina: é necessário que haja uma comunidade 
de visão, pois a visão compartilhada possibilita e propicia 
um alinhamento de metas, objetivos e esforços. 

» Quarta disciplina: conduz a aprendizagem em equipe; aqui 
as learning organization* trabalham em equipes multidisci- 


plinares e criam conhecimento. 


* x "UT sap? nu M » 
Uma tradução possível é “aprendendo a organizar" ou “organizações que aprendem”. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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» Quinta disciplina: quando ocorre a abertura de horizonte 
para as pessoas dentro da organização e nessa perspectiva 
elas encaram suas ações e propostas de trabalho com a visão 
do todo, têm condições de avaliar as várias dimensões do 


impacto das ações em um sistema. 


Mas o que precisam as empresas para agilizar esses processos ou 
vivenciar o empowerment? Podemos dizer, e aqui temos o aval 
de Nonaka e Takeuchi (1997), que o movimento inicial, o pon- 
to de partida, é o aproveitamento e a socialização do conheci- 
mento tácito que, como visto anteriormente, é o conhecimento 
adquirido por meio das experiências ao longo da vida, sem, en- 
tretanto, estar sistematizado ou formalizado dentro de uma de- 
terminada disciplina. Nesse contexto também se inclui a colabo- 
ração daqueles que não pertencem à organização e a utilização de 
serviços ou material que não são diretamente relacionados com 
o produto desta. 

A condição para que a socialização de tal conhecimento acon- 
teça é a existência de um ambiente de confiança mútua (conforme 
a Figura 3.3), cabendo às equipes multidisciplinares esse papel. 
São elas que fazem a transmissão, o processo de ensino-aprendi- 
zagem, a dinamização de conhecimentos adquiridos com a práti- 
ca (conforme vemos no quadrante 2 da Figura 3.3). 

Assim, o que verificamos é que, por meio do empowerment, 
os trabalhos em equipe resultam em um movimento positivo, 
essencial para que aconteça a conexão entre as realidades men- 
tais complementares e, às vezes, diferentes, para assim se chegar a 


soluções inesperadas e surpreendentes. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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De 


Socializacáo Explicitacáo 


Tácito 


Conversão dos 
conhecimentos 


Explícito 


Internalização Combinação 


Fonte: Elaborado com base Nonaka; Takeuchi, 1997. 


Tudo isso que falamos sobre o conhecimento tácito é verdadei- 
ro; no entanto, para que ele deixe de ser um saber “não expresso” 
e se transforme em um saber comum aos que operam em deter- 
minado ambiente de trabalho, é necessário que consigamos reali- 
zar uma sistematização do mesmo. Isso implica extrair da prática 
os conceitos ou teorias que nos permitam chegar aos porquês e, 
assim, viabilizarmos sua aplicação em outros casos. 

Ainda observando a Figura 3.3, atentamos para a combinação 
dos conhecimentos expressos (aqueles que se contrapõem aos não 
expressos ou tácitos), encontrada no quadrante 3. Nessa situação, 
podemos ver que essa transmissão acontece entre colaboradores 
de formações diferentes (administrador, sociólogo, engenheiro, 
economista, psicólogo etc.). Esse Intercâmbio é extremamente 
importante e enriquecedor para a empresa, pois, ao se soma- 


rem os conhecimentos formais, tem-se como resultado um 
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O conhecimento 
expresso, ou seja, 
o procedimento 
explícito e 
padronizado 
para a fabricação 
de um produto - 
é aquele em que 
procuramos o 
porquê e pode 
ser ensinado 

por meio de 
treinamento, 
estudo, 
procedimentos 
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conhecimento aperfeiçoado e ope- 
racional, cujo efeito é bem mais po- 
sitivo e produtivo, tanto em termos 
de qualidade como de rapidez. 

Além disso, esse resultado ou 
soma é que constitui os domínios 
de conhecimento de uma deter- 
minada organização, pois passam 
por um processo de internalização, 
onde completam o chamado ciclo 
de conversão dos conhecimentos. 

O que significa isso? Conforme 
podemos observar, agora no qua- 
drante 4 da Figura 3.3, o somatório 
de conhecimento formal ao ser in- 
ternalizado torna-se conhecimento 


tácito. 


A importância do entendimento de tal processo para um admi- 


nistrador ou gerente é que ele pode empregá-lo em equipes de 


solução de problemas específicos e de novos projetos dentro da 


empresa. Com esse objetivo, o modelo que aqui apresentamos 


(Figura 3.3) pode ser utilizado em todas as instâncias de uma 


organização, em todos os níveis hierárquicos, além de ser útil na 


relação com os clientes e fornecedores. 


Vamos recorrer, para uma visualização objetiva dos parâmetros 


abordados durante nosso estudo, a um trecho de Strebel (2000), 


onde ele narra o processo realizado por Naito, em 1989, na Eisai, 
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indüstria japonesa de produtos farmacéuticos, que corrobora a 
eficiéncia desses princípios quando aplicados nos procedimentos 


organizacionais. 


ESTUDO DE CASO 


Em 1989, Naito (CEO) anunciou a sua nova visáo estratégica e 
inaugurou um programa de treinamento para 103 "gerentes de 
inovação”, que deveriam converter-se em agentes de mudança 
da empresa. O programa de treinamento consistiu em semi- 
nários sobre as tendências da assistência médica e sobre os 
conceitos de mudança organizacional. Ele também proporcio- 
nou aos empregados uma visão de primeira mão sobre as práti- 
cas de atendimento aos pacientes, submetendo-os à experiência 
de vários dias em unidades de assistência médica tradicionais 
e não-tradicionais, onde efetivamente exerciam atividades de 


enfermagem. 


No final do programa, Naito atribuiu aos gerentes de inovação 
a tarefa de converter os insights decorrentes daquela vivência 
prática em propostas de novos produtos e serviços (conheci- 
mento tácito). Cada proposta foi submetida a Naito e à gerên- 
cia executiva da Eisai, de modo a conquistar o apoio de alto 
nível e, igualmente importante para Naito, a fim de assegurar 
o compromisso público de cada gerente com a realização das 


metas do projeto de AMR”. 


Esse programa de treinamento e o subsequente esforço de 


desenvolvimento de produtos AMH preparou o cenário para 


* AMH é a sigla de Anti-Müllerian hormone, que em portugués significa “Hormônio 
antimülleriano". 


11998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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a criacáo de um conjunto de pactos pessoais radicalmente 
diferentes. Os gerentes de inovação atuavam fora da estrutura 
organizacional normal e das fronteiras culturais tradicionais 
da empresa. Projetavam novos produtos e programas, reuniam 
equipes multidisciplinares para o desenvolvimento das ideias 
(conhecimento explícito) e alistavam novos participantes 
voluntários para o programa de mudanga. Reportavam-se a 
Naito que, pessoalmente, avaliava o desempenho e a contri- 
buição dos diferentes projetos para a visão AMH. Em conse- 
quéncia, o pessoal mais novo tinha a oportunidade de romper 
o sistema de tempo de serviço e participar da construção da 
nova estratégia da empresa e da definição das condições do seu 
próprio pacto pessoal. Essas novas oportunidades eram inédi- 


tas na Eisai ou em outras empresas farmacéuticas japonesas. 


A visibilidade dos projetos e o apoio da gerência sênior difun- 
diram o entusiasmo pela participação no novo movimento de 
renovação da Eisai. As equipes interfuncionais promoveram o 
sentimento de propriedade dos empregados em relação à visão 
AMH, que rapidamente adquiriu vida própria. Em pouco tempo, 
havia 130 propostas de novos projetos AMH, envolvendo 900 
pessoas (combinação). Em fins de 1993, 73 projetos estavam em 
andamento. Os novos serviços oferecidos pela empresa abran- 
giam cobertura telefônica de 24 horas para o atendimento às 
pessoas que consumiam medicamentos da Eisai. Outra inicia- 
tiva reuniu consumidores e profissionais da área médica para 
a análise das necessidades em assistência médica. O novo foco 
nas preferências dos consumidores redundou em melhorias na 


embalagem e na entrega dos medicamentos. 
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Embora os pactos pessoais na Eisai ainda estejam dominados 
pelos padróes culturais tradicionais, a capacidade de Naito de 
liderar os empregados ao longo de um processo de análise e 
revisão das velhas condições capacitou-os a empreender uma 
grande mudança estratégica. Os efeitos da nova estratégia são 
visíveis no mix de produtos da empresa. Em fins de 1993, a 
empresa já melhorara a sua classificação do sexto para o quinto 
lugar na indústria farmacêutica japonesa, e hoje os seus clien- 


tes e concorrentes a veem como a líder em assistência médica. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Fonte: Strebel, 2000, p. 132. 


Nossa análise dos modelos de estruturas das organizações e, 
principalmente, da observação do afã que há nas empresas por 
um modelo que atenda às solicitações do meio ambiente, leva-nos 
a concluir que existem aspectos comuns entre as empresas. Todas 
têm como objetivo aumentar a produtividade e desenvolver o 
trabalho de forma inteligente e inovadora, de modo que estejam 
aptas a responder de maneira rápida ao cliente e ao mercado, 
tendo como parâmetro a competitividade. Os resultados, diante 


dessas circunstâncias, são o foco em equipes de alto desempenho 
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e flexíveis (o que permite diminuir a burocracia) e um empenho 


E 
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intenso para motivar tais equipes, fatores aos quais se soma uma 
tendéncia para delegar maior autoridade e responsabilidade, por 
parte do líder, na busca de maior participacáo e integracáo de 
todos em prol da missáo da empresa. 

Assim, segundo Climent (1994, p. 171), o trabalho é realizado 


de maneira mais eficiente se seguirmos os seguintes passos: 


N 
N 


1. cada pessoa deve saber e entender a missão da equipe para 


que trabalha; 


2. para atuar com iniciativa própria, cada pessoa deve ter 
competência suficiente; 

3. para realizar decisões acertadas, as pessoas necessitam de 
informação, não só da área de sua responsabilidade, mas 
também do todo para que sua área trabalha, e para isso é 
necessário comunicação; 


4. as pessoas necessitam que se confie nelas e saber que não se- 
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rão punidas injustamente por erros que possam cometer ao 
tomar iniciativas. A confiança significa saber que quando se 
atua de boa fé e se comete um erro, não se perde o emprego, a 


carreira ou sofre uma punição injusta. 


Esse tipo de abordagem no modelo estrutural de uma empresa 


permite, uma vez que leva à valorização do trabalho em equipe, 
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que o esforço de busca por soluções inovadoras aconteça mesmo 


em empresas até então muito burocratizadas, viabilizando trans- 


formações dinamizadoras do ambiente e da produção. 


1. O que é conhecimento explícito? 
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2. O que é empowerment? 
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3. O que é sistema formal de uma organização? 
a) Aquele que está previsto por norma da empresa. 
b) Equivale ao autogerenciamento. 


c) O mesmo que montagem em linha. 


d) Sistema de treinamento. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores está correta. 


4. O que é sistema espontâneo de uma organização? 
a) Liderança em custos. 
b) Diferencial competitivo. 
c) Interação não prevista entre as pessoas da empresa. 
d) Liderança por cargo. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores está correta. 
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5. Conceitue conhecimento tácito: 
a) É o que sabemos por estudo. 
b) É o que aprendemos na prática. 


c) É o que sabemos por dedução. 


d) É o que aprendemos em aula. 


e) Nenhuma das definições anteriores está correta. 
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Faça uma pesquisa sobre o caso da empresa Semco, assumida por 
Ricardo Semler. Discuta com seus colegas se o modelo de gestão 


adotado por Semler é aplicável à sua empresa. 
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Conteüdos do capítulo 
» Utilidade para o cliente; 
» Percepção dos consumidores; 


» Definicáo do negócio e objetivos nas áreas-chave. 


Após o estudo deste capítulo, vocé será capaz de: 
1. identificar propostas de valor para o cliente (utilidade); 
2. identificar a percepção de valor do consumidor; 
3. definir o negócio; 


4. definir objetivos nas áreas-chave da empresa. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Quando Drucker* trata a respeito da finalidade e dos objeti- 


vos da empresa, ele dá grande destaque sobre o tema que agora 


nos ocupa: fatores inibidores e potencializadores do potencial 


empreendedor. 


Peter Drucker é, sem 
dúvida, o maior 
pensador, teórico 

e guru da área de 
administração. Suas 
teorias, métodos e 
conselhos sáo aplicados 
e estudados tanto 

por altos executivos 
como por aspirantes a 
gerentes. Quase tudo o 


que os executivos fazem, 


pensam ou enfrentam 
já foi estudado 

por Peter Drucker. 
Ele é um pensador 
humanista, que lida 
com os negócios, 

a administração e 

a economia como 
aspectos da história 
política e social, e não 
como fins em si mesmo. 


O potencial empreende- 
dor refere-se à capacidade 
da pessoa em desenvolver 
competências que enrique- 
çam o seu repertório de 
ações, para aproveitar opor- 
tunidades, a fim de satis- 
fazer as necessidades dos 
clientes. A utilidade de 
um determinado serviço 
ou produto para o cliente 
é o que revela o seu poten- 
cial de mercado e, portan- 
to, de proposição de um 
novo negócio. Como as 
necessidades são variáveis, 
exige-se do empreendedor 
a capacidade de definir 
bem quais são as que pre- 
tende atender, avaliar o po- 
tencial de mercado, definir 
o negócio e os objetivos nas 


áreas-chave, especialmente 


* As ideias que iremos tratar aqui, neste capítulo, fazem parte de um livro que todos 
nós deveríamos ler, de autoria do “pai” da administração de empresas: Peter Drucker. A 
referência completa do livro de Drucker (2002) está na seção Referências desta obra. 
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os objetivos de marketing e inovação. Sem esses dois não há con- 
dicóes de desenvolver uma atividade comercial. 

Ainda que possamos pensar a partir de outras perspectivas, 
precisamos ter bem clara a finalidade e os objetivos da empresa, 
porque a falta de clareza pode ser fatal para qualquer tipo de 
negócio. Nào adianta reclamar do mundo, do mercado e do 
governo, pois o desenvolvimento de qualquer atividade empreen- 
dedora passa pela definição de finalidades e objetivos. 

Drucker (2002) mostra o erro em se pensar que a finalidade 
principal de um negócio é o lucro. O autor evidencia que se a razáo 
principal e forte nào for a de atender às necessidades de clientes, 
razáo-chave do negócio, nào haverá nem lucro, nem empresa, nem 
negócio. Essa ideia vale para todo tipo de empreendimentos, quer 
sejam privados, quer sejam püblicos. ^A lucratividade nào é a fina- 
lidade, mas sim o fator limitante da empresa comercial e da ativi- 
dade empresarial. Lucrar não é a explanação, causa ou filosofia do 
comportamento empresarial e das decisóes empresariais, mas é o 


teste de suas validades" (Drucker, 2002, p. 34). 


A finalidade de uma empresa, como vismos anteriormente, 
situa-se fora da organização, pois seu foco precisa estar em um 
produto que atenda ou crie necessidades na sociedade ao seu 
redor. Para Drucker (2002, p. 34), “só existe uma definição válida 
para a finalidade de uma empresa: criar um consumidor". 

Pense nesta situacáo: atualmente, estamos vivendo um pro- 
cesso de “fome zero”. É de conhecimento comum que todos 
nós temos a necessidade de se alimentar. Para que isso aconteça, 
saciamos a nossa fome de diferentes maneiras. Entretanto, há 


aqueles que - por inúmeros motivos - não conseguem satisfazer 
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essa necessidade básica e acabam morrendo por inanição. Aí entra 
o programa, produto criado pelo governo. Como ninguém antes 

havia pensado num programa que satisfizesse a essa necessidade 

tão óbvia? É a partir desse momento que surge o homem de negó- 
cios para atender a este consumidor, figura que só aparece quan- 
do viabilizamos o consumo, ou seja, para atender às necessidades 

dentro das possibilidades dos que necesitam. 


————— - Assim, “pode ser que a necessi- 


Somente quando dade nem tenha sido sentida pelo 


um consumidor consumidor em potencial; nin- 


estiver afi m guém sabia que precisava de uma 


de pagar por 


máquina Xerox ou de um compu- 


um produto tador até eles se tornarem disponí- 


ou um serviço, veis” (Drucker, 2002, p. 36). 


é que estes se A empresa só consegue viabilizar 


convertem num um negócio quando emplacam pro- 


bem, isto é, em dutos e serviços como necessidades 


algo que gera potenciais ou necessidades criadas 
riqueza. “O que 


o consumidor organização está clara (criar um 


compra e consumidor e a partir dele criar 


considera como mercado), decorre duas funções- 


valor nunca é chave e básicas que não podemos 


iu D roduto. esquecer: marketing e inovacáo. 
E sempre uma 
utilidade, isto 

é, algo que o 
produto faz para 
ele" (Drucker, 


2002, p. 36). 


Quando fica bem claro que a 
função básica da organização é o 
marketing, ele adquire a sua ver- 
dadeira dimensão. Dessa maneira, 


é preciso que a sua ação leve em 
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conta as necessidades das pessoas 
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: ou dos clientes. Isso se aplica a 
Aqui temos outro 

. qualquer atividade profissional, 
conceito-chave: 
: pois é necessário atender com ade- 
o cliente paga, e 

. quacáo as necessidades presentes 
pode pagar muito, 
por algo que ele 


. ras dos clientes potenciais. Quem 
precisa ou pode 


ET deseja desenvolver o seu potencial 
utilizar, e que l 
de empreendimento não pode 
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esquecer que ele deve partir de 
valor para ele. 
bes ss ie cn eee msm * necessidades a serem atendidas. A 
nossa atividade somente terá valor se, e somente se, agregar valor 
à atividade do cliente. Ele não consome produtos ou serviços, 
mas coisas ou bens que lhe produzem maior valor e somente paga 


aquilo lhe tiver utilidade. 


mas o verdadeiro marketing começa como a Sears* começa - 
com o consumidor, seus dados demográficos, sua realidades, 
suas necessidades, seus valores. 

Não pergunte: “O que queremos vender?” 

Pergunte: “O que o consumidor quer comprar?” 

Não diga: “Isso é o que nosso produto ou serviço faz.” 

Diga: “São essas as satisfações que os consumidores procuram, 


valorizam e necessitam”. (Drucker, 2002, p. 36) 


Assim, o que Drucker diz é que o marketing tem que tornar a 
venda de produtos e serviços praticamente desnecessária, porque 
partimos das necessidades. Mesmo a melhor ideia, a melhor 
criação, tem que passar pelo crivo da aceitação. Por isso, é pre- 
ciso saber casar a criação de produto e serviço com necessidades 


atuais, futuras ou potenciais. 


* Para saber mais sobre a Sears, acesse: <http://www.sears.com/>. 
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Para que haja viabilidade de negócios, é necessário que haja 


atualização, capacidade de ajuste às mudanças dos consumidores, 


dos mercados, das culturas, ao envelhecimento da população etc. 


Esse monitoramento deve fazer parte da mente do empresário ou 


de qualquer gestor eficaz. 


a segunda função de uma empresa é, portanto, a inovação — a 


provisão de diferentes satisfações econômicas. Não é suficien- 


te que as empresas apenas forneçam bens e serviços quaisquer; 


é preciso que forneçam os melhores e mais econômicos. Não 


é necessário que uma empresa fique maior, mas fique sempre 


melhor. (Drucker, 2002, p. 36) 


Vamos elencar alguns 
dos ganhos para o cliente, 
importantes quando o 
enfoque é inovar: 


a) resulta em preços 
menores; 


b) resulta em maior 


produtividade; 


c) resulta em melhor 
satisfação da necessidade 
do cliente em algum 
atributo: rapidez, 
flexibilidade, qualidade, 
desempenho, velocidade 
de atendimento, 
transparência e 


confiança, entre outros. 


Para o caso que vamos 
estudar a seguir, sugeri- 
mos uma análise sob a 
perspectiva de decisão de 
compra do serviço, ainda 
que o consumidores ime- 
diatos sejam as crianças 
que participam das ati- 
vidades da escola. A aná- 
lise pode ser feita tendo 
como objetivo o atendi- 
mento ao cliente sobre as 
questões éticas envolvidas 
e também quanto à sus- 


tentabilidade do negócio. 
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ESTUDO DE CASO 


CASO KINDER-CARE 


Outro exemplo interessante é o caso de uma instituição edu- 
cacional americana, para crianças em idade pré-escolar, deno- 
minada Kinder-Care. Nesse caso, todo o conceito de serviço 
está voltado para a avaliação dos pais, responsáveis pela com- 
pra do serviço: instalações modernas, decoração cuidadosa, 
aparelhos sanitários adaptados ergonomicamente às crianças, 
brinquedos e equipamentos bem cuidados, programação de 
aulas altamente estruturada (permitindo que uma pessoa sem 
experiência possa ministrar as aulas), ou seja, extrema preo- 
cupação com os itens tangíveis e evidências físicas, fáceis de 


avaliar pelos pais que visitam a escola apenas periodicamente. 


Por outro lado, a preocupação com os usuários do serviço não 
é tão cuidadosa: funcionários e professores mal pagos, des- 
motivados, exaustos e apresentando uma taxa de rotatividade 
bastante alta, resultado de uma gestão dos recursos humanos 
voltada primordialmente para a redução de gastos com a mão 
de obra. Ao que parece, o cuidado com as crianças limita-se 
a mantê-las entretidas durante o período que permanecem 
na escola. Um elemento considerado fundamental para a 
qualidade do serviço, que é o relacionamento pessoal entre 
a criança e um profissional motivado em que ela confia, não 
estaria sendo provido. Ainda assim, a empresa estaria tendo 
grande sucesso, dada a existência de dois personagens distin- 


tos: o usuário do serviço e o que decide por sua compra. 


Identificada a existência de mais de um participante no pro- 


cesso de compra, ou seja, decisor e usuário, é necessário que se 
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procurem identificar as necessidades e expectativas de cada um, 
as quais podem ser diferentes e estar inter-relacionadas. Não se 
trata de decidir a qual participante do processo de compra se 
deve dar énfase no atendimento de necessidades e expectativas. 
O que precisa ficar claro é que o entendimento do processo de 
decisão de compra é fundamental para a determinação dos cri- 
térios competitivos e, consequentemente, para a formulação da 
estratégia de operações que vise à competitividade. Há ao me- 


nos um aspecto importante a ser investigado: em que medida 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


as diferenças entre as necessidades e expectativas dos diferen- 
tes participantes do processo de decisão de compra impõem 


contradições ou conflitos entre os critérios de desempenho, 


é crime estabelecido 


nos quais o fornecedor do serviço deve priorizar seus esforços. 


Fonte: Gianesi; Corrêa, 1994, p. 66. 


PCAO DC 


SUMIDORES 


Um bom hábito para todos nós é o de nos perguntarmos com 
frequência (e isso vale para todos os âmbitos da vida) qual é o 
nosso negócio. Estamos atuando para fazer realidade esse negó- 


cio? Qual deveria ser o nosso negócio? Dessas respostas, define-se 
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a estratégia. Não podemos nos esquecer de que é o consumidor 
quem define o negócio. Portanto, as boas respostas vêm do lado 
de fora, do olhar para o mercado e ver quais são as tendências - e 
isso exige uma boa dose de pesquisa. Objetividade é a caracterís- 
tica do bom empreendedor, ela tem como fundamento o realis- 
mo. Olhar para a realidade e não ficar cego às mudanças. Temos 
que saber o que é preciso fazer e o que é preciso deixar de fazer, 


pois há mudanças que inviabilizam os negócios. 
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“É a primeira e crucial pergunta para definirmos uma finalidade 
e uma missão para a empresa. Não é uma pergunta fácil e nem 
óbvia. O modo como ela é respondida determina, em grande 
escala, o modo como o negócio se define” (Drucker, 2002, p. 39). 


É importante observarmos .»--------------- ` 


que “não adianta muito a dona Consumidor é 


de casa estar louca para comprar 0 usuário final 


se o comerciante não tiver a mar- do produto ou 


ca em estoque. Por outro lado, serviço, nao 


não adianta expor a mercadoria podemos confundir 
em local privilegiado e lhe dar o intermediário 


bastante espaço nas prateleiras com aquele que 


Pio o o 


se a dona de casa não comprar” consome o produto. 


(Drucker, 2002, p. 39). 

Outra pergunta-chave é: Onde está o consumidor? Precisamos 
saber em que lugar ele está e ter os meios para chegar a ele, de modo 
a adequar as condições de acesso aos produtos e serviços a fim de 
que estejam em conformidade com o que o consumidor espera. 
pep E iaia els ^ Uma boa ideia disso acontece na 


Também . ; 
estratégia de projeto para as areas 


fundamental é a os 
S de serviços, as quais vêm crescen- 


do na nossa sociedade. Gianesi e 


0 consumidor 
Corréa (1994), em um dos seus estu- 


| pergunta: O que 


compra? aE l 
Kae p eee aan « dos, chegam a vários fatores impor- 


tantes para o sucesso das atividades que empreendemos. São eles 
que levam os clientes a formar expectativas sobre os produtos e 
serviços, uma vez que estão dispostos a pagar um preço pelo pro- 


duto ou serviço se estes realmente atenderem as suas expectativas. 
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Comunicacáo Experiéncia Comunicações 
boca a boca anterior externas 
Necessidades Expectativas 
pessoais do cliente 


Muitas vezes, o cliente está disposto a pagar mais por uma 


utilidade extra ou por uma conveniência, como, por exemplo, 


prazo de entrega, atendimento personalizado etc. 


Podemos levar em consideração alguns pontos para descobrir 


quais são os critérios de avaliação dos clientes sobre o serviço 


oferecido. Esses pontos poderão nos dar pistas para projetarmos 


o nosso negócio, de modo a apresentarmos um diferencial com- 


petitivo em relação à concorrência. Para isso, temos que levar em 


conta os seguintes aspectos: 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


Consistência: conformidade com experiência anterior, 
ausência de variabilidade no resultado ou processo. 
Competência: habilidade e conhecimento para executar o ser- 
viço. Relaciona-se com as necessidades técnicas dos consumi- 
dores. 

Velocidade de atendimento: prontidão da empresa e seus 
funcionários em prestar o serviço. 

Atendimento/atmosfera: atenção personalizada ao cliente, 
boa comunicação. Cortesia e ambiente. 

Flexibilidade: ser capaz de mudar e adaptar a operação, 
devido a mudanças nas necessidades dos clientes, no pro- 
cesso ou no suprimento de recursos. 
Credibilidade/segurança: baixa percepção de risco e habi- 


lidade de transmitir confiança. 
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» Acesso: facilidade de contato e acesso, localização conve- 
niente e horas de operação. 

» Tangíveis: qualidade e/ou aparência de qualquer evidência 
física (bens facilitadores, equipamentos, instalações, pessoal 
e outros consumidores). 


» Custo: fornecer serviços a baixo custo. 
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Neste capítulo, estamos chamando a atenção para a necessidade 
de estabelecer criteriosamente qual é o nosso negócio, pois disso 
decorre todos os objetivos particulares. 

Ainda de acordo com Drucker (2002, p. 46), 


a definição básica do negócio, sua finalidade e missão devem ser 
traduzidas em objetivos. Senão, continuarão a ser visões, boas 


intenções e brilhantes epigramas que nunca se transformam em 
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realizações. 

1) Os objetivos devem se derivar de qual é o nosso negócio, qual 
será, qual deverá ser. Não são abstrações. São comprometimen- 
tos com as ações por meio das quais se deve realizar a missão 
de uma empresa e são os padrões contra os quais o desempenho 


deverá ser medido. Os objetivos são, em outras palavras, a estra- 
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2) Os objetivos devem ser operacionais. Devem poder ser 
convertidos em alvos específicos e incumbéncias específicas. 
Devem poder constituir a base, bem como a motivacáo do tra- 
balho e da realização. 

3) Os objetivos devem possibilitar a concentração de recursos e 
esforços. Devem extrair, dentre as metas de uma empresa, aquilo 


que é fundamental para que se possam concentrar os principais 
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recursos humanos e financeiros e as utilidades físicas. Devem, 
portanto, ser seletivos e não abranger tudo. 

4) É preciso que haja objetivos múltiplos e não um objetivo úni- 
co. Muito da agitada discussão atual sobre a administração por 
objetivos preocupa-se com a busca daquele “único objetivo”. É 
provável que essa busca seja até mais improdutiva do que a da 
pedra filosofal (pedra que tudo o que tocasse se transformava 
em ouro); na verdade, ela causa danos e direciona mal. Admi- 


nistrar uma empresa é equilibrar uma variedade de necessidade 


$ 
2 
8 
3 
8 


e metas. E isso exige objetivos mültiplos. 
5) Os objetivos sáo necessários em todas as áreas das quais 
depende a sobrevivéncia da empresa. Os alvos específicos, as me- 


tas de qualquer área dada dependem da estratégia do negócio 


individual. Mas as áreas em que todos os objetivos sáo necessá- 
rios são as mesmas para todas as empresas, porque todas as em- 


presas dependem dos mesmos fatores para a sua sobrevivéncia. 


SEBRAE/SP - Servico Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 


Empresas - Sáo Paulo. O que é plano de negócio. Disponível 
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em: <http://www.sebraesp.com.br/faq/criacao empresa/criacao . 


empresa/plano negocios». Acesso em: 17 ago. 2010. 


Uma leitura que vocé nào pode deixar de fazer é o sobre o que 
é um plano de negócios. Ela pode lhe ajudar a visualizar um 
plano por meio de um modelo que segue uma sequéncia de 
passos. O Sebrae indica todas as informações que você deve ter 
para evitar o fracasso ao iniciar uma atividade comercial. 


Há algumas áreas-chave dentro da empresa que devem ser sub- 
metidas a um direcionamento e objetivos: 

» marketing; 

» inovacáo; 

» organizacáo do pessoal; 

» recursos financeiros; 

» recursos materiais e produtividade; 

» responsabilidade social; 

» nível de lucro. 

Cada um desses itens exige uma reflexão atenta e, para que 
haja trabalho concreto, é preciso definir os resultados que que- 
remos obter em um determinado tempo. Esse procedimento é 
fundamental para viabilizar os negócios de uma empresa. Pode- 
mos recorrer à sabedoria armazenada por nossos antepassados: 
Sêneca, um grande pensador, costumava dizer que “para um 
barco sem rumo não há ventos favoráveis”. 

A definição do negócio, da missão e dos objetivos é prévia a 
qualquer trabalho. Essa reflexão é importante para todos que 
estão se formando na área administrativa e desenvolvendo a sua 
capacidade de empreender. 

Os objetivos que vamos detalhar a seguir servem como referên- 
cias ou guias. Assim como as estradas asfaltadas, eles permitem 
certa segurança na viagem. No entanto, não devemos esquecer 


que a estrada não supre as deficiências do automóvel! 


A decisão-chave está no consumidor: quem é, a quem se dirige, 


onde ele está, quais são os seus hábitos etc. É preciso estabelecer 
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qual é o segmento de mercado e se posicionar. Um bom conselho 
é que “o posicionamento no mercado que se deve ter como alvo 


náo é o máximo, mas sim o ótimo" (Drucker, 2002, p. 46). 


O processo de inovação só acontece quando há a influência e 
aceitação do mercado para que sejam geradas riquezas. Portanto, 
não se pode dizer que inovação tem o mesmo significado de 
invenção. “A inovação pode ser definida como a tarefa que dota 
os recursos humanos e materiais de novas e maiores capacidades 
para produzir riquezas" (Drucker, 2002, p. 37). Os empresários têm 
uma missão bem definida, que é a de converter as necessidades de 
tipo social em oportunidades para gerar serviços e produtos que 
criem riquezas, isto é, que agreguem valor à sociedade. 

Como a inovação tem sido fator-chave para a sobrevivência das 
organizações, quando formos definir os objetivos de inovação, 
devemos pensar, ainda de acordo com Drucker (2002, p. 46), em 
três possíveis áreas de ataque: 

» inovação no produto ou serviço; 

» inovação na localização de mercado e comportamento e 

valores de clientes; 

» inovação nas diversas habilidades e atividades para produzir 


os produtos e serviços e trazê-los ao mercado. 


Materiais, trabalho e capital são recursos necessários para qual- 
quer tipo de organização. Uma organização bem-sucedida precisa 
atrair esses recursos, senão estará fadada ao fracasso. Para isso, é 


preciso uma estratégia de trabalho. 
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A pergunta-chave é: Qual 7^ ^77 7777 777777777 Ñ 
Sem os objetivos 


de produtividade, 


o rendimento/desempenho 
na utilizacáo dos recursos : 
E uma empresa nao 
empregados? Todos nós sa- p 


bemos que é preciso definir Mi 
Sem as medições da 


produtividade, ela 
náo terá controle" 
(Drucker, 2002, p. 48). 


zados. Quando não há indi- x ~ =e -= == == === e a e e » 


níveis de desempenho e 
resultados esperados para 


cada um dos recursos utili- 
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cadores objetivos e eles não estão alinhados à finalidade, à missão 
e ao negócio, nada funciona de acordo e pode haver a ruína do 


empreendimento. 


A organização tem uma função social primordial: sua missão 
coopera para a construção da sociedade. Ela define com liber- 
dade suas operações e atividades, mas não pode estar alheia aos 
âmbitos de responsabilidade (não se trata de graus de importân- 
cia, mas de necessidade de dar atenção, julgando caso a caso). 

Num primeiro âmbito de responsabilidade estão os impac- 
tos sociais e ambientais que influenciam a vida das pessoas: 
funcionários, acionistas, consumidores e fornecedores. Já num 
segundo âmbito de responsabilidade, estão os impactos sociais e 
ambientais, que envolvem a comunidade, os governos locais e o 
meio ambiente circundante. 

A organização, para se desenvolver em relação à sua respon- 
sabilidade social, deve levar em conta os objetivos referentes aos 
impactos mais imediatos, em que, além dos aspectos econômi- 


cos/financeiros, estão a saúde, a higiene do local de trabalho, a 
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segurança, o treinamento e o desenvolvimento de pessoal, o cum- 
primento das normas ambientais, a utilização de materiais que 
minimizam os efeitos poluentes, bem como desenvolvimento de 
produtos e serviços que tenham como base os critérios de desen- 


volvimento sustentável, entre outros. 


Para a empresa comercial, o lucro O planejamento 


é necessário, pois garante os obje- do lucro “deve ser 


tivos definidos para as diversas um planejamento 
para a mínima 
rentabilidade 


necessária e não 


áreas. O lucro é o azeite que faz 
funcionar toda a engrenagem, é 


uma questão de sobrevivência, 


uma vez que a organização só aquela sanha 


será socialmente responsável se sem sentido da 


conseguir manter-se e crescer ao maximização” 

longo do tempo, criando rique- da rentabilidade” 

zas para todos os que dependem (Drucker, 2002, 

dela. 8H d a. 49 


Neste capítulo, discutimos sobre a necessidade de focar as ativi- 
dades da empresa para atender as necessidades dos consumido- 
res. Essa deve ser a primeira preocupação para definir tanto o 
potencial de mercado quanto o potencial empreendedor, isto é, a 
capacidade de atender a demanda presumida, avaliando a exten- 
sáo e as possibilidades de futuro de um determinado produto ou 
servico. 

A partir da utilidade para os clientes, é preciso desenhar o 


negócio com os atributos ou características que atendam os 
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usuários/consumidores. Peter Drucker estabeleceu sete áreas 
para a definição de objetivos dos negócios, tendo dois como 
mais importantes: os objetivos de marketing e os de inovação. O 
marketing se responsabiliza pela manutenção e busca de novos 
consumidores. A condição de sustentabilidade do negócio está na 
sua capacidade de ser ütil aos clientes e eles pagam pelo que se ofe- 
rece de atributos que resolvem problemas. Estáo dispostos a pagar 
por todos os elementos que melhorem tanto a sua produtividade 
quanto o atendimento de necessidades dos seus clientes finais. 

Inovação é condição-chave para a permanência da empresa. 
Com tantos produtos novos sendo lançados, com melhorias 
notórias em seus atributos, por vezes oferecidos a preços mais 
atraentes, é necessário encontrar as características que posicio- 
nem bem o negócio, de modo a não entrar em campos de com- 
petição frontal com a concorrência, transformando em batalhas 
apenas por preço. Acaba-se por oferecer sempre mais ao cliente 
pelo mesmo preço dos outros, ou até por menos, o que resulta no 
aumento dos custos, na diminuição das margens de ganho finan- 
ceiro, inviabilizando o negócio. 

A diferenciação pode ser desenvolvida, além da inovação, tam- 
bém no modo como se oferece o produto. O empreendedor, no 
projeto do negócio, poderá encontrar vantagens competitivas por 
meio de características como: consistência, competência, velo- 
cidade de atendimento, atmosfera de atendimento, flexibilidade, 
segurança, acessibilidade, existência de provas tangíveis de qua- 
lidade e custo baixo. 

Os negócios devem passar pelo crivo da sua identidade: qual 


é o meu negócio, qual é a sua identidade, que contribuições traz 
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para os clientes e outros atores. Além dos objetivos de marketing 
e inovacáo, deve-se definir com rigor, antes do início de uma 
atividade empreendedora, os objetivos relativos às áreas: organi- 
zacáo do pessoal, recursos financeiros, recursos materiais e pro- 


dutividade, responsabilidade social e nível de lucro. 


1. Quais são as perguntas-chave que ajudam a definir o negócio? 


2. Pesquise sobre o início da Amil - Assistência Médica 
Internacional (Edson Bueno). Verifique como foram aprovei- 
tadas as oportunidades disfarçadas e as dificuldades do mer- 


cado. 


3. Qual é a principal finalidade da empresa, segundo Drucker 
(2002)? 
a) Criar um consumidor. 
b) Criar um produto. 
c) Criar um ponto de venda. 
d) Adquirir tecnologia. 


e) Ouvir o cliente. 


4. Quais as funções básicas da empresa, de acordo com Drucker 
(2002)? 
a) Monitorar tecnologias. 
b) Controlar estoques. 
c) Marketing e inovação. 
c) Somente necessidades imediatas. 


d) Nenhuma das funções relatadas nas alternativas anteriores. 
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5. O que é que o consumidor compra, de acordo com Drucker 
(2002)? 
a) Um produto. 
b) Uma imagem. 
c) Um serviço. 
d) Uma utilidade. 


e) Nenhum das alternativas anteriores. 


Como se sabe, Peter Drucker foi quem desenvolveu a Direção por 
Objetivos, há mais de 50 anos, como uma forma de envolver me- 
lhor as pessoas para a elaboração das metas da empresa. Pesquise 
o tema em alguns sites na internet e faça a reflexão sobre a atuali- 


dade desSa abordagem. 


Sugerimos o seguinte endereço eletrônico para sua pesquisa: 
PORTAL DO ADMINISTRADOR. TGA: administração por 
objetivos - A.P.O. Disponível em: <http://www.htmlstaff.org/ 
xkurt/projetos/portaldoadmin/modules/news/article.php? 


storyid=693>. Acesso em: 17 set. 2010. 
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Conteüdos do capítulo 
» Competéncias e características; 
» Gestáo de talentos; 


» Inovação. 


Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: 
1. desenvolver a criatividade para os negócios; 
2. identificar as características atuais de inovação e liderança; 
3. identificar as ações a serem tomadas para viabilizar negócios 


no futuro. 
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“Os grandes criadores manuseiam sempre mais informações que os 
demais. Uma realidade aparece cheia de possibilidades só diante 
dos olhos de quem será capaz de interpretá-la em um grande 
número de operações. Ter muitos possíveis quer dizer ser muito 
rico em operações” (Marina, 1995). Essa afirmação de Marina, 
em sua Teoria da inteligência criadora, leva-nos a refletir sobre 
a necessidade de lidar inteligentemente com mais informação no 
nosso trabalho diário e desenvolver leques conceituais-chave nas 
linhas de inovação das áreas específicas em que atuamos. 

O talento criativo não é simplesmente ocorrência, fundamen- 
ta-se numa base natural e, em grande parte, revela-se por um traba- 
lho educativo que supõe a aquisiçãode *------------- E 


Náo se pode 


conhecimentos, o desenvolvimento de J 
23s esprezar a 

habilidades, destrezas e também de pres 

qualidades pessoais. 


P ud nem seementar 
Sabemos que as tarefas criativas $ 


| 
| 
| 
| 
. . Á . ! 
inteligência, — 
| 
U 
S | 
"M : o ser humano. | 
são mais motivadoras do que as tare- «------------- a 
fas puramente repetitivas. Na verdade, 

criar é algo que pertence à natureza humana. Realizamo-nos por 
intermédio de valores criadores, de valores vivenciais e de atitu- 
des. Reconhecer e estimular o processo de crescimento criativo 
promove o desenvolvimento da personalidade. 

Depois de muito idolatrarmos os testes de inteligência, aos 
poucos constatamos que muitíssimas pessoas criativas ficavam 
de fora das margens dos altos QI. Por quê? Porque os testes de 
inteligência não abarcam a realidade complexa que é o ser huma- 
no. É a pessoa inteira - com sua inteligência e vontade, desejos e 


sentimentos - que desenvolve a criatividade. 
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Quando falamos em criatividade em uma empresa, estamos 
nos referindo à faculdade de tomar as práticas vivenciadas (passa- 
do), os conhecimentos e as percepções do momento presente, 
para associar, selecionar, reestruturar e transformar todo esse vo- 
lume de informações em combinações singulares que produzirão 
efeitos diferentes e inovadores para todo o meio interno e externo. 

Ao inserirmos o processo criativo no àmbito de uma empresa, 
é necessário que sejam descartados alguns conceitos e preconcei- 
tos, como o de que, para se ser criativo , é necessário ter um dom 
ou talento natural. Todos têm condições de desenvolver habilida- 


des criativas em seu próprio contexto. 


Em relação à criatividade, é impor- 1 Gs 2 i 
Ñ P Existe uma 
tante ressaltarmos que os processos 
nr n demanda forte 
de aprendizagem são nossos alia- | : 
por pessoas 


dos, uma vez que se empenham no ) u- 
criativas e 


sentido de desenvolver a quantida- . l) : 
inovadoras nas 


de e a qualidade das ideias, além de l E 

organizações. 

melhorar a capacidade de persua- Iso ocorrendo 

são e de iniciativa dos indivíduos. e em posicóes dê 

Somam-se a isso os programas de a masen 
T d É 


desenvolvimento de pessoas (quan- 


todos os níveis. 
do confiáveis ou sérios), que têm 


como característica colaborar para o crescimento do potencial de 
liderança, comunicação e confiança. 

Esse cenário está em estreita ligação com a crescente demanda 
por profissionais criativos e inovadores, fatores imprescindíveis 


para qualquer organização. E, quando nos referimos a esses dois 
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atributos, náo estamos pensando apenas naqueles que ocupam 
posições de direção, mas sim em todos, em todas as escalas de 
atuacáo. Aliás, o que observamos é uma procura por "talentos 
médios" com capacidade criativa desenvolvida, uma vez que o tra- 
balho repetitivo entra em extinção à medida que cede lugar para 
as tecnologias. Sobre essa realidade, é bastante elucidativa a fala 


do senador Cristovam Buarque (2007), quando ele declarou que: 


o mundo mudou, de tal maneira que, hoje, o desenvolvimento 
não gera emprego suficiente e, quando gera, serve para quem 
tem formação. [...] Não é mais tempo de operário. Hoje, o prole- 
tariado não é mais a categoria que era. É tempo de operadores 
com os dedos. Eram os braços que produziam, passaram a ser as 
mãos e, hoje, são os dedos que apertam digitalmente as coisas 
para que o mundo mude. Bastam os dedos, não mais a força 
das mãos ou dos braços! Só que há uma diferença: para usar os 
dedos, é preciso formação intelectual qualificada. É a formação, 
é a educação que é capaz de fazer com que as pessoas tenham 
um emprego de operadores, já que poucos serão os empregos de 


operariado. 


Essas afirmações e análises são, 
O que parece 
na verdade, fruto da constatação . , , 
inegável é que o 
de que existem muitas mudanças, 

. momento requer 
em espaços cada vez mais curtos MN: 
criatividade e 
de tempo, em todos os produtos : - 
inovacáo. Isso bem 
e necessidades. Basta observar a 
0 sabem os que 
vida curta daqueles aparelhos e , . E 
têm a função de 


serviços que usamos, como celu- f 
coordenar equipes. 
lares, por exemplo. t----------=----- a 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


104 


Há uma correlacáo direta entre . 
Precisamos 

aqueles identificados como profissio- 
trabalhar com 

nais competentes e o seu nível alta- 
o m pessoas que 

mente significativo de criatividade. 
olham para o 

As pessoas criativas cultivam o : 
futuro e sabem 
pensamento produtivo, buscam as l 
que o melhor 
solucóes para os problemas, enxergam n 
está ainda por 

novas saídas, identificam e atendem 


novas necessidades etc. bipes epe E 

Constatamos, por mais óbvio que possa parecer, que somente 
as pessoas que têm um significado para a vida e para o seu traba- 
lho é que são criativas. Mesmo no caso de talentos modestos em 
criatividade, conseguem grandes resultados com seu entusiasmo 
profissional, pois a motivação pessoal acaba sendo o diferencial 


da pessoa criativa. 


Considerando que são as dificuldades que ocasionam as transfor- 
mações necessárias para uma empresa desenvolver a sua fortaleza 


alicia Cal CORE rc E " organizacional este, ou 


O empreendedor precisa T— € 


ter uma visáo clara das : ' 
meiras décadas do século 


circunstâncias mutavetis XXI), traz consigo a opor- 


e competitivas que tunidade para que elas se 


o mercado vivencia, desenvolvam com solidez. 


para que, entáo, possa 


ins enjre is -la S . do apologia das dificulda- 


Não que estejamos fazen- 
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des, mas também não devemos fazer a da lamentação, embora, é cla- 
ro, se a dificuldade for por demais constrangedora para os processos, 
com certeza levará ao fracasso dos propósitos da organização. 

Nesse contexto, é necessário que seja dito que nem só de mu- 
danças vivem as empresas, embora as modificações internas 
ocorram constantemente por fatores que já vimos, como as con- 
dições de mutação do mercado, a vida fugaz de produtos e servi- 
ços. Existem também estruturas a serem preservadas, o que fun- 
ciona não precisa e nem deve ser modificado. No entanto, aquilo 
que se torna obsoleto, necessariamente, deve ser descartado para 
o bem da saúde da empresa. 

Muitas vezes descartado, mas cuja ausência provoca um gran- 
de dano ao meio interno e ao entorno, são os valores éticos. Esse é 
um elemento permanente nas instituições ou deveria ser. Nenhu- 
ma inovação ou criação o substituiu a contento. Os valores são os 
princípios diretores para a tomada de decisão dentro da empresa; 
no rol dos que são compartilhados entre os colaboradores da em- 
presa existem os de caráter mais estratégico, como a orientação 
para resultados, a qualidade tecnológica, a inovação, entre outros. 
No entanto, há valores que implicam a ética, como o respeito às 
pessoas, a integridade nos negócios, a responsabilidade social. 
Esses valores devem nortear todas as decisões, mesmo as de cará- 
ter mais estratégico. É extremamente importante orientar a em- 
presa para os resultados financeiros sem perder de vistas os va- 


lores éticos e os resultados de longo prazo da organização. 
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Esse artigo destaca a importáncia de náo somente fornecer algo 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


que inove, mas que forneça valor ao consumidor, buscando a 


minimização de custos. 


Nesse aspecto, em particular, a observação e o acompanhar 
da trajetória das empresas mostram que aquelas pessoas 
simplesmente materialistas, quando contratadas por uma em- 
presa que tem em vista resultados apenas financeiros, podem, 
no início, trazer ganhos, render economicamente em curto es- 
paco de tempo. No entanto, a médio e longo prazos, o prejuízo 
que ocasionam muitas vezes é incalculável. Vimos, durante a 
crise mundial de 2008, que as empresas extremamente focadas 


em resultados passaram dos limites éticos em termos de ganhos 
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financeiros, ocasionando muitos males, com consequéncias mun- 


diais para a saúde dos negócios. 


E 
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Os dirigentes das organizações têm a responsabilidade de 
obter resultados, mas, ao mesmo tempo, devem ter critérios so- 
bre como conseguir estes resultados. Resultados só são susten- 
táveis se preservarem a confiança mútua e o comprometimento 
das pessoas dentro da organização. A gestão por objetivos e re- 


sultados necessita ter significado e missão, visto que os objetivos 
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e metas sem significados ou sem missáo sáo cegos e a missáo sem 
os objetivos ou metas é ineficaz. 

Assim, sob um olhar sem viseiras, o que se revela na con- 
temporaneidade é que, cada vez mais, a capacitação humana é 
necessária - há muito o quê mudar em relação à mentalidade e ao 
aprendizado para realizar o correto. Estamos na Era do Conheci- 
mento, e nesta, os recursos intelectivos e volitivos e da responsa- 
bilidade das pessoas estão em alta. 


E Novamente, é necessário que 
A gestáo . 
estejamos atentos a um falso con- 

de talentos 
. ceito: o de que líder nasce líder. 
determina, em . 
2. Isso não é verdadeiro. As empresas 
sua própria : l . aM 
precisam investir em capacitacáo, 

natureza, que . : 
| em profissionais para formar pro- 

quem dela esteja s 
fissionais e que os capacitadores 

encarregado - 
sejam hábeis na tarefa de formar, 


. de conduzir as pessoas a estágios 
de liderança I 
P . ,, | mais avançados de competências. 
legítimas. Não dá Y , l 
. Náo podemos, hoje, creditar tal 

para SCT mais ou . 
tarefa exclusivamente ao Depar- 


menos, ou seja, 
tamento de Recursos Humanos, 


trapacear com E 
Es "A pois a organização como um todo 
algo táo sério e 
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fundamental. 
qu mM a processo. 


Comete um grande engano aquele que não percebe que o 
"simplesmente gerenciar" pode levar a empresa à estagnacáo de 
suas atividades. Na configuracáo atual do mercado, mais do que 
nunca se faz necessário que o trabalho seja realizado por pessoas 
de iniciativa e empreendedoras, pois a passividade e o acomoda- 


mento sáo nocivos à saáde da empresa. 
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empresas. 
Ps Es ----4. 94... a deve ao fato de que, em ambos os 


casos, náo sabemos o que virá depois. 
Esse é o motivo pelo qual afirmamos que a saída para as empre- 
sas, em épocas de turbuléncias globais, é investir em capacitacáo 


e líderes. Fora desse àmbito, qualquer empreendimento é loucura! 


Nós podemos pensar em algo útil para nossas atividades de 
empreendimento, com, por exemplo, construir o futuro a partir 
de um conhecimento melhor se comparado àquele que temos 
hoje, isto é, a partir das tendéncias de mudanga da nossa socie- 
dade e do cenário mundial. Drucker (2002, p. 155) costuma dizer 
que “o propósito da tarefa de construir o futuro não é decidir o 
que deve ser feito amanhá, mas o que deve ser feito hoje, para que 
haja um amanhã”, 

Pode ser interessante trabalharmos com duas possibilidades: a 
de “antecipação de um futuro que já aconteceu” e a de criação ou 


desenvolvimento de um futuro - fazê-lo acontecer! 
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É quando observamos o contexto e nos questionamos se “alguma 
coisa já aconteceu e poderia estabelecer um padráo para o nosso 
setor, nosso país e nosso mercado" (Drucker, 2002, p. 155). 

Isso possibilita identificar aquelas mudangas que ocorrem pelo 
fato de as pessoas adotarem diferentes hábitos ou, ainda, porque 
há mudangas-chave no contexto social. Além disso, podemos 
agregar verificacóes sobre a influéncia de novos conhecimentos 
ou tecnologias que já ocorreram e iráo afetar o nosso setor ou 
abrir outras possibilidades. 

É preciso prospectar a área específica em que pretendemos 
trabalhar ou desenvolver um negócio e questionar as mudanças 
importantes que já ocorreram ou estão ocorrendo. O futuro será 
determinado, em grande parte, por esses fatos que já estão paten- 
tes, mas que precisamos saber associar ao nosso negócio. 

Vamos indicar a seguir, tendo como base Drucker (2002), al- 
gumas das pistas para essas tendências. O autor sugere que a pri- 
meira área que fornece indicações práticas de coisas que geram 
o futuro - que “já aconteceu” - está nas mudanças referentes 
à população e aos seus costumes e hábitos. Outra área é a que 
corresponde ao conhecimento. Não basta estar ciente do que se 
passa no âmbito do próprio negócio em termos de novos avan- 
ços de conhecimento. Hoje, a maior parte das evoluções vêm de 
áreas que não têm interconexão com o ramo em que atuamos ou 
pretendemos atuar e, de repente, aparece algo que muda de uma 
hora para outra a configuração do mercado. A pergunta é: “Há 
alguma oportunidade aqui que deveríamos e poderíamos anteci- 


par?” (Drucker, 2002, p. 155). 
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Assim, com relação à população, 


a diminuição da população jovem causará mudanças ainda 
maiores: nada parecido ocorre desde os séculos finais do impé- 
rio romano. Em todo país desenvolvido, como também na China 
e no Brasil, a taxa de natalidade está bem abaixo da taxa de 
fecundidade, que é de 2,2 nascidos vivos por mulher em idade 
reprodutiva. Politicamente, isso significa que a imigração cons- 
tituirá uma questão importante e altamente determinante entre 


as nações ricas. Deverá permear todos os alinhamentos políticos 
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tradicionais. Economicamente, o declínio da população jovem 
alterará os mercados de maneira crucial. O crescimento da for- 
mação de famílias tem sido a força motriz de todos os mercados 


domésticos do mundo desenvolvido. Contudo, a taxa de forma- 


ção de famílias seguramente recuará, a menos que seja escorada 
por movimentos migratórios, de jovens, em larga escala. O mer- 


cado de massa homogêneo, que surgiu em todos os países ricos 
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depois da Segunda Guerra, sempre teve por base a juventude. 
Agora, terá como alicerce a meia idade ou, mais provavelmente, 
será dividido em dois: um mercado determinado por popula- 
ções de meia idade e outro, muito menor, por jovens. E, como a 
quantidade de jovens diminuirá, a criação de novas estruturas 


empregatícias que possam atrair e manter o crescente número 
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de pessoas mais velhas (e instruídas, principalmente) ganhará 
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em importância [...]. (Drucker, 2002) 


Outro aspecto da definição dos negócios refere-se aos conhe- 
cimentos, pois “a nova sociedade será uma sociedade do conheci- 
mento. O conhecimento será seu principal recurso e os trabalha- 
dores do conhecimento constituirão o grupo dominante na força 


de trabalho” (Drucker, 2002, p. 155). 
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As trés características principais dessa sociedade seráo: 


inexisténcia de fronteiras: o conhecimento se move de modo 
ainda mais fluido que o dinheiro; 

mobilidade vertical disponível a todos, através de instrução 
formal facilmente acessível; 

potencial para o fracasso, assim como para o sucesso. Qualquer 
um pode obter os “meios de produção”, isto é, o conhecimento 


exigido para o trabalho, mas nem todos podem vencer. 
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Juntas, essas três características tornarão a sociedade funda- 
mentada no conhecimento altamente competitiva, tanto para 
empresas, como para indivíduos. A tecnologia da informação, 


embora seja apenas um dos novos aspectos da sociedade do 


amanhã, já exerce um efeito importantíssimo: permite que o 
conhecimento se dissemine quase que instantaneamente e seja 


universalmente acessível. Dadas a facilidade e a velocidade com 
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que a informação viaja, todas as instituições da sociedade fun- 
damentada no conhecimento - não apenas as empresas, mas 
também escolas, universidades, hospitais e órgãos governamen- 
tais - precisam ser competitivas globalmente, embora a maioria 
das organizações continue local em termos de atividade e mer- 


cado. Isso ocorre porque a internet manterá o consumidor infor- 
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mado sobre o que está disponível em qualquer lugar do mundo, 


e a que preço [...]. (Drucker, 2002, p. 155) 
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Fazer o futuro acontecer exige trabalhar com novas ideias; o ponto 
de partida acaba sendo um novo conceito. Trata-se de produzir- 
mos um modo novo de ver as coisas, um novo modo de pensar 


sobre algo. 
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Imaginava-se, no início do século passado, que o automóvel 
náo passaria de um brinquedo de gente rica e caro. A transforma- 
cáo desse produto em algo mais barato pelo projeto e pelo sistema 
de producáo, juntamente com os meios facilitadores (estradas), 
permitiu que Henry Ford inovasse e fizesse o futuro acontecer. 
Nesse aspecto, podemos observar a Embraer, que inovou ao fa- 
zer parcerias mundiais para o projeto de aviões. Atualmente, ela 
é responsável pela coordenação do projeto integral de partes 
desenvolvidas pelas empresas associadas, detentoras de conhe- 
cimento em outras áreas que ela não tinha. Também se insere 
nesse contexto a WEG. A pesquisa de Terra (2000) mostrou que 
essa empresa, maior produtora de motores elétricos da América 
Latina, inovou tanto no produto quanto na concepção da gestão 


do negócio. Assim, Degen (1989) afirma que 


fazer o futuro acontecer significa criar uma empresa diferente. 
Mas o que faz o futuro acontecer é sempre a incorporação a uma 
empresa da ideia de uma economia, de uma tecnologia, de uma 
sociedade diferentes. Não precisa ser uma grande ideia, mas tem 


de ser diferente da norma vigente no momento. 


Podemos aproveitar a leitura sobre a 3M - Minnesota Mining 
and Manufacturing Company, considerada a empresa que incluiu 
a inovação no seu código genético. Muitas das suas melhores prá- 
ticas são estudadas nos cursos de administração de empresas e 
são postas como referência mundial para a implementação de 


culturas inovadoras. 
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ESTUDO DE CASO 


A 3M foi fundada em 1902 no estado de Minnesota, regiáo dos 
Grandes Lagos, nos Estados Unidos. Cinco homens de negó- 
cios resolveram explorar depósitos de minérios. Mas a explo- 
ração das minas provou ser de pouco valor e a nova empresa 
de Mineração e de Manufatura de Minnesota rapidamente 
transferiu-se para a cidade de Duluth, em 1905, para concen- 
trar suas atividades na fabricação de abrasivos. 

Anos de trabalho se seguiram até que a companhia pu- 
desse alcançar a qualidade desejada para seus produtos e 
para o fornecimento de matéria-prima. Novos investidores 
foram atraídos pela 3M, como Lucius Ordway, que transfe- 
riu a empresa para a cidade de Saint Paul, capital do estado 
de Minessota, em 1910. As inovações técnicas e de marketing 
começaram a produzir bons resultados e, em 1916, a compa- 


nhia pagou seu primeiro lucro de 6 centavos de dólar por ação. 


Alguns acontecimentos marcaram a história da 3M, como: 

» A primeira lixa à prova d'água do mundo que reduzia poeira 
durante a produção de automóveis foi desenvolvida no início 
de 1920; 

» O segundo principal marco ocorreu em 1925, quando 


Richard G. Drew, um jovem assistente de laboratório, inven- 
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tou a fita de mascaramento - uma etapa inovadora para a 
diversificação e a primeira de muitas fitas adesivas sensíveis 


à pressão da marca Scotch? ; 
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» 


Nos anos seguintes, o progresso técnico resultou na fita ade- 
siva de celofane Scotch? para selar caixas e que, com o tem- 


po, propiciou a descoberta de centenas de outras utilidades; 


No início dos anos 1940, devido a Segunda Guerra Mundial, 
a empresa desviou alguns de seus materiais e gerou novas 
soluções em produtos, como materiais refletivos Scotchlite” 
para a sinalização de estradas, a fita magnética para a grava- 
ção de som, fita adesiva de filamento e o início da participa- 
ção da 3M no mercado das artes gráficas com lâminas para 
o processo litográfico de impressão; 

Nos anos 1950, a 3M introduziu o processador de cópia 
Thermo-Fax”, o protetor de tecido Scotchgard™, a fita de 
vídeo, as esponjas de limpeza Scotch-Brite e diversos novos 
produtos eletromecânicos; 

O microfilme Dry-silver foi introduzido em 1960, junto com 
produtos voltados para a indústria de fotografia, papéis sem 
carbono, sistemas de projeção aérea e um rápido crescimen- 
to nos negócios de cuidados da saúde, com produtos médi- 
cos e dentários; 

Os negócios expandiram nos anos 1970 e 1980 nas áreas de 
farmácia, radiologia e de controle da energia; 

Nos anos 1980, a 3M introduziu o bloco de recados adesivos 
Post-itº, criando uma nova categoria de produtos no mer- 
cado, e transformando a comunicação entre as pessoas e o 
comportamento das organizações desde então; 

Nos anos 1990, as vendas globais alcançaram a marca de 
US$ 15 bilhões. A 3M continuou a desenvolver uma grande 
quantidade de produtos inovadores, incluindo modificado- 
res farmacêuticos de resposta imune, filme para aumentar o 


brilho de displays eletrônicos e circuitos flexíveis usados em 


11998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Nenhuma parle desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer melo ou forma sem a prévia autorização da Editora Ibpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei 


115 


impressoras de jato de tinta, telefones celulares e em outros 
dispositivos eletrónicos; 

» Em 2004, as vendas globais alcançaram, pela primeira vez, 
a marca de US$ 20 bilhóes com novos produtos que con- 
tribuem significativamente para o crescimento contínuo da 
companhia. As inovações recentes incluem o bloco de reca- 
dos Post-it? Super Sticky, a fita adesiva transparente Scotch”, 
películas ópticas para televisões LCD e uma nova família de 
produtos de limpeza Scotch-Brite?, que proporcionam aos 


consumidores o poder de limpeza ideal e inteligente. 


QUEM SOMOS 


UMA COMPANHIA DE TECNOLOGIA 
GLOBAL E DIVERSIFICADA 


A 3M é fundamentalmente uma companhia de base científica. 
Produzimos milhares de produtos imaginativos e somos líderes 
em números de mercados de atuação - de cuidados com a saúde 
e segurança no tráfego a produtos para escritório, abrasivos e 
adesivos. O sucesso da companhia começa com a habilidade 
de aplicar nossas tecnologias - frequentemente por meio de 
combinações - em uma variedade infinita de necessidades 
dos nossos clientes. Obviamente, tudo isso é possível devido 
às pessoas da 3M e ao seu compromisso único de tornar a vida 


das pessoas mais fácil e melhor no mundo todo. 


NOSSOS VALORES 


» Agir com honestidade e integridade inflexíveis em tudo o 


que fazemos. 
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» Satisfazer nossos clientes com tecnologias inovadoras e 
qualidade superior, valor e serviço. 

» Oferecer retorno atraente aos investidores por meio de 
crescimento sustentável e global. 

» Respeitar o ambiente físico e social no mundo todo. 

» Desenvolver e reconhecer a diversidade de talentos, iniciati- 
vas e a liderança de nossos funcionários. 

» Conquistar a admiração de todos os envolvidos com a 3M 


em todo o mundo. 


» Vendas globais: US$ 23 bilhões. 

» Vendas internacionais (com exceção dos EUA): US$ 14,6 bi- 
lhões (63% do total da companhia). 

» Operações em mais de 65 países. 

» Vendas de produtos 3M em quase 200 países. 

» 75.000 funcionários no mundo todo. 


Fonte: 3M Brasil, 2010. 


Neste capítulo, você estudou sobre a necessidade do desenvolvi- 
mento de soluções criativas e inovadoras no âmbito dos negócios. 
O talento criador e inovador podem ser desenvolvidos com a prá- 
tica de atitudes e ações constantes. Inovador é aquele que, além da 
ideia criativa, desenvolve os elementos que permitem a aceitação 
do produto ou serviço no mercado. A inovação é fruto do traba- 
lho do empreendedor e pode ser aprendida. Ao longo do capítulo, 


justificamos o papel do ser humano como o grande diferencial 
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para a criação de soluções não previsíveis e agregação de valor às 
atividades da empresa. 

Discutimos as questões sobre como construir o futuro. O 
futuro começa com os trabalhos e atenções do inovador no mo- 
mento presente para que haja esse futuro idealizado. Entre outros 
aspectos, destacamos a necessidade da antecipação de um futuro 


que “já aconteceu” e fazer o futuro acontecer. 


1. Qual é o principal foco estratégico da 3M Company? 


2. Oque Drucker (2002) afirmava parao processo de antecipar-se 


ao futuro? 


3. Oqueéa criatividade? 
a) Procurar ideias novas. 
b) A capacidade de associar, selecionar, reestruturar, organizar 
e transformar as experiências passadas, os conhecimentos 
e as percepções presentes, produzindo combinações únicas. 
c) Inovar. 
d) Ter ideias que outros ainda não tiveram. 


e) Todas as alternativas anteriores estão certas. 


4. Oque deve fazer o líder na organização? 
a) Trabalhar em equipe. 
b) Conduzir mudanças. 
c) Ter uma visão clara e a compartilhar com a equipe. 
d) Ser comunicativo e dar apoio. 


e) Todas as alternativas anteriores estão certas. 
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5. Como fazer para que o futuro aconteca? 
a) Identificar hábitos ou mudanças que acontecem hoje e vão 
afetar o futuro. 
b) Estar em contato com os clientes. 
c) Ter a capacidade de arriscar. 
d) Não se preocupar com o que ocorre no mercado e ter uma 
visão firme. 


e) As alternativas a e b estão corretas. 


Pesquise artigos sobre as práticas de gestão da inovação na 


Google. A Google tem orientado os seus colaboradores para 
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que dediquem 20% do seu tempo em projetos inovadores e está 


disposta a investir nesses projetos. Após a pesquisa, elabore um 
resumo. 

Sugerimos o seguinte endereço eletrônico para sua pesquisa: 
CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO. Os 9 princípios de inovação 
do Google. Disponível em: <http://criatividadeaplicada. 


ja autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos 
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ou forma 


com/2008/03/17/0s-9-principios-de-inovacao-do-google>. 
Acesso em: 17 set. 2010. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio 


„leuad OBP9O op gj. "ue qad opiund a g661/019 6 oU 187 eu opoejeqejse AULI 9 sreJojne sojjoirp sop opdej| ada eIojp3 ep oeezuojne ejoid e was euuoj no GR jenbyenb zod eprznpodai sas ejepod oeSeojqnd ejsep eyed 


Conteúdos do capítulo 
» Fórmulas para identificar oportunidades; 
» Fatores propulsores; 


» Métodos. 


Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: 
l. aplicar ferramentas para identificar oportunidades de 
negócio; 
2. empregar os fatores impulsionadores para a geração de 
ideias de negócios; 
3. empregar métodos eficazes para definir atributos de valor 


para os consumidores. 
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A partir deste capítulo, vamos transcrever algumas dicas práticas 
para quem vai iniciar um negócio ou implementar um projeto. 


Não esqueça! São três etapas: 


I. Identificar a II. Desenvolver III. Implantar 
oportunidade do o conceito do o empreendi- 
negócio negócio mento 


É importante observarmos os passos indicados na Figura 
6.1. Cada uma dessas estapas será estudada nos próximos ca- 
pítulos. Ao ler o livro Oportunidades disfarçadas, de Carlos 
Domingos, sugerido como leitura de apoio no capítulo 1, verifica- 
mos, na pesquisa extensa que ele descreve, que a maior parte dos 
empreendedores de sucesso teve o tino de captar oportunidades 
disfarçadas nas situações mais inusitadas. Hoje, penso da mesma 
forma que esse autor: a necessidade de aprimorar esse “sexto sen- 
tido” para captar nas situações mais adversas, nas contrariedades, 
nas deficiências, nos resultados inesperados e nos fracassos, o que 
se pode inovar e ver como uma alavanca de crescimento. Peter 
Drucker (1996) também formula as práticas da inovação e do em- 
preendedorismo como sendo as oportunidades oferecidas pelo 
inesperado, pelas incongruências, pelas necessidades de processo, 
pelas mudanças das estruturas das indústrias e do mercado, da 
demografia, da percepção e do conhecimento novo. 

Nos estudos de Kim e Mauborgne (2005), publicados no livro 
de sucesso mundial, A estratégia do oceano azul, faz-se a introdu- 
ção do conceito de inovação de valor como sendo o fornecimento 


de maior valor aos consumidores com menor impacto possível 
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nos custos. Essa estratégia visa à busca de oportunidades por 
meio do estudo da necessidade do não consumidor, isto é, em 
todo setor há um campo de não consumo possível de gerar opor- 


tunidades de planificação de novos negócios. 


PERSONA, M. Criatividade. Entrevista concedida à TV Bar- 
bante. Disponível em: «http://www.youtube.com/watch?v-I 


ifFIPZxfLw&feature-fvw». Acesso em: 14 out. 2010. 
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Nesse vídeo, podemos verificar que todo negócio pode ser posi- 


cionado através de uma proposta de valor para o cliente. Mario 


Persona, de forma bastante agradável e cômica e por meio de 
exemplos práticos, mostra que qualquer empreendedor pode 


se diferenciar no mercado e ter muito sucesso. 


Caso clássico é a reinvenção do circo feita pelo Cirque Du 
Soleil. Os circos vinham definhando progressivamente e eram 
um negócio decadente no mundo inteiro. O novo posiciona- 
mento gerou um mercado inteiramente novo, mantendo um 


mínimo de características de circo. No entanto, o mercado tra- 


ta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora Ibpex. A violação dos di 


dicional era o público infantil. O Cirque Du Soleil, por sua vez, 


resolveu dirigir seu negócio ao público adulto. O circo optou 


por aplicar uma metodologia que retirava do negócio atributos e 
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custos que náo agregavam valor. Dessa maneira, houve a elimi- 
nacáo dos espetáculos com animais, cortes nos grandes cachés 
de artistas expoentes, diminuição do número de picadeiros - de 
três, passou-se a usar um. Esses fatores permitiram a criação de 
espetáculos com grande qualidade artística, musical etc. 

Essa abordagem, conhecida como Oceano azul, visa criar 
novos mercados por meio de pesquisas sobre as tendências ofere- 
cidas pelos mercados atuais. Apenas para citar mais um exemplo, 
no caso da Embraer, Ozires Silva comenta na palestra (mencio- 
nada no capítulo 2) que os fabricantes de aviões embarcaram em 
negócios de grandes aeronaves e isso gerava a necessidade de ae- 
roportos especializados, com pistas mais longas. A Embraer po- 
sicionou o seu negócio, vendo nessa brecha uma oportunidade: 
Como ficariam as cidades pequenas que não dispunham de 
grandes aeroportos? Não teriam mais acesso por avião? Assim, a 
Embraer encontrou uma grande oportunidade de fazer aviões de 
tamanho médio para 70 a 120 passageiros. Hoje, a Embraer é a 
terceira fabricante de jatos do mundo, atrás da americana Boing 
e da europeia Airbus. A Embraer produz cerca de 200 aviões por 
ano e tem uma carteira de pedidos para vários anos. O olhar da 
Embraer dirigiu-se a uma fonte de oportunidades, o não consumo, 
no caso, o futuro não consumo de aeronaves para atender peque- 
nas cidades ou cidades que não dispunham de aeroportos com 


pistas longas. 
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COUTINHO, A. Estratégia do oceano azul: conceitos e prá- 
ticas. Disponível em: «http://www.slideshare.net/acoutinho/ 


oceano-azul-symnetics». Acesso em: 14 out. 2010. 


KIM, C. A estratégia do oceáno azul. Entrevista concedida à 
Management TV. Disponível em: <http://wwwyoutube.com/ 
watch?v=;-0XbExTclk&feature=player embedded&t=18>. Acesso 
em: 14 out. 2010. 


Você vai perceber que mencionamos a Estratégia do Oceano 
Azul muitas vezes ao longo de nosso estudo e vamos provocar 
sua atenção com essas indicações. A primeira cita muitos ca- 
sos que podem enriquecer seu conhecimento acerca do campo 
de aplicação dessa metodologia. O vídeo de Chan Kim, cria- 
dor dessa estratégia, vai facilitar o entendimento sobre como 


alinhar pessoas, processos e produtos. 


Como sabemos, as oportunidades de negócios somente surgem 
com uma boa dose de iniciativa e interesse para encontrá-las. 
Dizem que as pessoas criativas são aquelas que pelo hábito e trei- 
no têm um repertório maior de possibilidades. É por isso que um 
diretor de cinema quando vê uma mulher descendo do ônibus 
numa determinada circunstância associa a uma imagem de um 
livro que leu e compõe rapidamente um quadro de uma cena para 
o filme que está preparando. Pensar que essa inspiração aparece 
do “nada” é errado, ainda que possa acontecer. O mais comum é 
que a criatividade é mais frequente naqueles que têm um repertó- 
rio maior de possibilidades e ganham a capacidade de combinar e 


encontrar o que de fato surpreende. 
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Aplica-se o mesmo processo de criatividade tratado no capítu- 
lo 5 ao empreendedor de negócios e produtos. A observação dos 
produtos e servicos é absolutamente necessária, ou seja, estar a par 
das necessidades das pessoas, dos clientes; estar bem informado 
é um fator tremendamente importante para descobrir oportuni- 
dades de negócios. Esses sáo os aspectos que abordaremos neste 


capítulo. 


o empreendedor de sucesso é aquele que náo se cansa de observar 


negócios, na constante procura por novas oportunidades, seja 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


no caminho de casa, do trabalho, nas compras, nas férias, len- 
do revistas, jornais ou vendo televisão. Ele é curioso e está sem- 
pre atento a qualquer oportunidade de conhecer melhor um 


empreendimento. Sabe que sua chance de sucesso só vem para 


quem trabalha duro para consegui-lo [...]. (Degen, 1989, p. 19-32) 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 
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mas atitudes que precisamos desenvolver e agregar como hábitos, 
mantendo a atenção fixa para gerar ideias que se transformem 


em potenciais negócios, produtos e serviços: identificar necessi- 
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dades, observar deficiências, observar as tendências, derivar para 


algo similar à ocupação atual, procurar outras aplicações de um 
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3 


mesmo conceito e benchmarking (Degen, 1989, p. 19-32). 


As necessidades potenciais sáo fontes primeiras do desenvolvi- 
mento de novas atividades, pois partimos da demanda. Quem já 


está num determinado ramo de negócio ou atividade profissional 


126 


deve ficar "antenado" nas necessidades dos seus clientes. O sentir 
do mercado é a chave para a inovação e a implantação de novos 
produtos. No entanto, é preciso ter em conta algo que chame a 
atenção para não cair num erro semelhante ao que relata Drucker 


(1996, p. 185), com relação ao aparelho de fax: 


há sete ou oito anos, essas máquinas eram encontradas somente 
em poucos escritórios grandes. Hoje elas estão em toda parte, 
não só nos escritórios, mas em cada vez mais residências. A 
máquina de fax é americana como invenção, tecnologia, projeto 
e desenvolvimento. E os fabricantes americanos tinham máqui- 
nas de fax prontas para serem vendidas. Hoje, porém, nenhu- 
ma máquina de fax oferecida à venda nos Estados Unidos é de 


fabricação americana. 


Os americanos não colocaram as máquinas de fax no mercado, 
porque as pesquisas efetuadas os convenceram de que não havia 
demanda por esse tipo de aparelho. Tudo o que o pesquisador 
pode fazer é perguntar às pessoas: Você compraria um acessório 
para seu telefone, que custa mais de $ 1.500 e possibilita que você 
envie, a $ 1 por página, a mesma carta que o correio entrega por 
25 cents? A resposta, previsivelmente, será Não. 

Porém, nós sabemos há décadas que não se pode fazer pesquisa 
de mercado sobre uma coisa que não está no mercado. 

Os japoneses, em vez disso, olharam para o mercado e não 
para a pesquisa. Ele lhes disse que a economia não é uma boa 
guia para os mercados de informações e comunicações. Nenhum 
dos sucessos havidos nesses mercados, desde os anos 1950, pode 
ser explicado em termos econômicos, seja ele o computador de 
grande porte, o Personal Computer (PC), a copiadora, o telefone 


celular ou o video cassete recorder (VCR). Nenhum deles reduz 
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custos ou aumenta os lucros. E o que é mais importante, os ja- 
poneses definiram o mercado de uma forma diferente. Eles náo 
perguntaram: “Qual é o mercado para esta máquina?”, e viram 
imediatamente, ao examinar o crescimento dos serviços de malo- 
tes, como o Federal Express nos anos 1970 e início dos anos 1980, 
que o mercado para a máquina de fax já havia sido estabelecido. 
Em vez disso, eles perguntaram: “Qual é o mercado para aqui- 


lo que ela faz?” 


Algumas empresas adotam como estratégia manter-se inovado- 
ra, antecipando-se antes que outra empresa a tire do seu negócio. 
Nesse caso, tem sido boa prática o que é citado por Drucker: “a 
única maneira de impedir que seu concorrente torne seu produ- 
to, processo ou serviço obsoleto é você mesmo fazê-lo” (Drucker, 
1996, p. 185). 


Uma grande empresa americana que há muito entendeu e 


+ 


aceitou esse fato é a DuPont. Quando surgiu o nylon, há 50 
anos, a DuPont imediatamente colocou químicos para inven- 


tar novas fibras sintéticas que con- "7777757777577757 
; A pesquisa 
corressem com ele. E também come- 


não é um 
cou a cortar o preço do nylon - tor- : . 
; esforco, sáo trés: 
nando-o, assim, menos interessante sa 
glos aperfeiçoamento, 
para os possíveis concorrentes na L N 
: evolução 
busca de um meio de contornar as E J 
2 erenciada e 
patentes da DuPont. Isso explica por £ 
l , ; inovacáo. Esses 
que ela ainda é a maior fabricante l) f 
NE €sJorcos sao 
de fibras sintéticas do mundo e tam- Jor 


; complementares 
bém por que o nylon DuPont ainda p i 


orém diferentes. 
está no mercado - e dando lucro .. P -2-7 ifi hri 


(Drucker, 1996, p. 185). 
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Como podemos melhorar a eficiência deste produto? Como 
podemos substituir este produto por uma nova tecnologia, sendo 
revolucionário? Como nào perder de vista produtos totalmente 


novos quando fazemos pesquisa? 


o aperfeiçoamento visa a tornar melhor aquilo que já é 
bem-sucedido. É uma atividade infindável, que requer metas 
quantitativas específicas, como melhorias anuais de 3 ou 5 por 
cento em custos, qualidade e satisfação dos clientes. O aperfeiçoa- 
mento começa com o feedback (retroalimentação) da linha de 
frente: as pessoas que realmente fazem o produto ou prestam o 
serviço, vendedores e, altamente importante, os usuários. Depois, 
os cientistas, engenheiros ou projetistas de produtos da empresa 
devem converter as sugestões e dúvidas da linha de frente em 
mudanças no produto, processo ou serviço [...]. (Drucker, 1996, 
p. 185) 


Como estamos em constante mudança, é lógico que elas afetam 
a nossa sociedade e os tipos de necessidades. As mudanças são 
impulsionadas fundamentalmente por três fatores: as ameaças 
externas que afetam a sobrevivência da empresa, as oportuni- 
dades externas que abrem novos campos de ação e a necessária 
rapidez de resposta às solicitações do mercado. 

Esses fatores devem balizar a nossa ação para a elaboração das 


estratégias competitivas. 


Vamos destacar apenas quatro métodos para o exercício sistemá- 
tico da criatividade e da inovação e ficar permanentemente des- 


pertos para o aproveitamento das oportunidades. Destacamos os 
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métodos da matriz de planejamento, do benchmarking, exame das 


fronteiras de mercado e do mapa de utilidade para o comprador. 


Uma boa maneira de desenvolvermos um pensamento criativo 
e inovador, aproveitando as competéncias atuais, é a de avaliar- 
mos quais são as nossas forças e fraquezas internas. Em relação 
ao ambiente externo, devemos identificar quais são as ameaças 
e as oportunidades possíveis. Quais são os nossos domínios de 
conhecimento? O que é que sabemos fazer bem? Que tecnologia 
ou conhecimento/competência pode ajudar a desenvolver outros 
negócios ou atividades correlatas? 

Para fazer esse trabalho de forma mais proveitosa, sugerimos o 


preenchimento da planilha matriz de planejamento. 


Novos 
a Produtos Novos produtos 2 
Produtos atuais s produtos náo 
melhorados relacionados S 
relacionados 
Micro-ondas Combinação 
Mesmos À Micro-ondas Ñ T 
para lojas de ele- . microforno ? 
mercados A mais baratos a 
trodomésticos elétrico 
Micro-ondas Fornos de 
Novos RA ; 
para grandes Frigoríficos micro-ondas ê 
mercados É E 
armazéns comerciais 


Nessa planilha, propõe-se nas colunas verticais a variação de 
opções desde produtos e/ou serviços atuais que a empresa faz, até 
os novos produtos não relacionados. Nas duas linhas, estão indi- 
cadas as opções de variação do foco de mercado: para o mesmo 
mercado e visando a novos mercados. O exemplo da planilha é 
bastante interessante. Vamos ver! 


Ela pode ser usada por aquele produtor de fornos de micro-ondas 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 


E 
8 
8 
2 
8 
É 
E 
E 
$ 
El 


E 
3 


130 


ou até pelo "seu Zé" que vendia cachorro quente numa esquina 
e, após a implementacáo da planilha, montou seu negócio de 
cachorro-quente - o Bar do Zé - que, por sua vez, expandiu-se 
em uma rede de lanchonetes e franquias. Dessa forma, vemos que 
a planilha de matriz de planejamento pode ser utilizada por qual- 
quer tipo de empreendimento. 

No caso do forno de micro-ondas, verificando a linha ho- 
rizontal, observamos que está sendo explorada a venda de for- 
nos de micro-ondas com o foco em lojas de eletrodomésticos. 
Nesse caso, com um padráo mais elevado, podem ser (utilizando 
do mesmo mercado) ampliadas as vendas melhorando o mesmo 
produto, de modo que, com algumas simplificações, chegue a 
atender um cliente que vai aos mesmos lugares de venda atuais. 
Por outro lado, um produto relacionado poderia aproveitar os 
mesmos locais de venda ao ampliar as funções do produto; no 
caso, agregar um implemento tecnológico, passando a ser um 
forno híbrido com a alternativa de forno elétrico. Isso indica que, 
durante o processo de desenvolvimento de ideias dessa planilha, 
é preciso estar atento às novas possibilidades que geram inova- 
ções (para o mesmo mercado) com produtos não relacionados. 

Na linha seguinte muda o mercado, o produtor pensa em um 
novo cliente. No caso do exemplo, ele focalizou grandes armazéns 
em que os fornos seriam úteis, mas precisariam de um tamanho 
maior. Por outro lado, pode pensar em aplicações de fornos de 
micro-ondas para frigoríficos e, assim, eles teriam que ser melho- 
rados em termos de adequação aos requisitos de funcionamento e 
aplicação. Nesse processo, não podemos deixar de pensar em como 
chegar a um produto relacionado, sendo que, nesse caso, ele pode 


pensar em fornos de micro-ondas utilizados para fins comerciais 
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em indústrias alimentícias, onde seriam necessárias a automação 
e a adequação para a operação industrial. Por fim, nessa mesma 
linha, pode-se desenvolver produtos totalmente novos para merca- 


dos antes não pensados, graças ao trabalho prospectivo. 


O benchmarking oferece uma nova visão ou perspectiva das preo- 
cupações gerenciais tradicionais, pois de acordo com Leibfried e 
McNair (1994), “depender da experiência, ou de um “verdadeiro 
dom para os negócios”, pode fazer sentido se o jogo se dá em um 
terreno plano e as suas regras são constantes. Infelizmente, [ou 
felizmente] as empresas [...] estão travando uma batalha árdua 
com concorrentes que redefiniram as regras”. Não é preciso ser um 
grande especialista para concluir que os processos correntes nas 
empresas, quaisquer que sejam, devem ser revistos e aprimorados 
continuamente, e a metodologia proposta pelo benchmarking é 
uma ferramenta indispensável para tal. 

Os significados que primeiro vêm à mente quando o nome 
benchmarking é citado são mensuração e padrão de referência - 
busca constante por um desempenho sempre superior para que a 
empresa torne-se Classe Mundial no mercado onde atua. 

Duas definições de benchmarking são particularmente precio- 
sas, pois foram declaradas por executivos da Xerox que vivencia- 
ram a sua implementação: 

» “É um processo contínuo de medição de serviços ou produ- 
tos, comparando-o com os principais competidores ou com 
companhias reconhecidamente líderes” (David Kearns). 

» “É a fonte de comparação com as melhores práticas de merca- 


do que exercem um desempenho superior” (Robert Camp). 
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O processo de benchmarking (Figura 6.1) é desenvolvido 
em uma sequéncia lógica que envolve quatro estágios básicos: 
planejamento, análise, integração e ação para chegar à maturidade. 

O planejamento consiste em conhecermos o negócio e buscar- 
mos oportunidades de melhorias. Na análise, buscamos identi- 
ficar quem está atingindo os melhores resultados; na integração 
o intuito é compreender e incorporar os melhores métodos e 
práticas usados; finalmente, com a ação o objetivo é atingir uma 


vantagem competitiva no mercado. 
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Desenvolver planos de ação 


Ação 


Implementar ações específicas e monitorar o seu projeto 


Recalibrar benchmarkings 


Alcance da posição de líder 
Práticas complementares integradas ao processo 


Fonte: Adaptado de Camp, 1993. 


Maturidade 
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Uma crítica que se faz ao benchmarking é a de que ele afu- 
nila a perspectiva competitiva dos empreendedores, pois estes 
ficam condicionados aos modos de concorréncia frontal dentro 
do mesmo setor de mercado. A excessiva comparação com os 
concorrentes leva a uma corrida que pode se traduzir em ofere- 
cer mais atributos nos produtos e servicos para os consumidores, 
sempre impactando nos custos. Como consequéncia, o poder de 
barganha dos consumidores aumenta, pois também condiciona 
a oferta de “mais por menos preço” ou pelo mesmo preço. Vale à 
pena pensar não apenas no mesmo setor ou mesma indústria, ou 
mesmo produto e serviço, mas através da diferenciação de atribu- 
tos é necessário saber desenvolver mercados novos, procurando 
o “não consumo”. O benchmarking é um método de pesquisa e de 
trabalho, mas não pode ser empregado isoladamente na definição 


dos atributos de valor para os clientes. 


Esta ferramenta visa à pesquisa sistemática do não consumo - qual 
é o seu não consumidor atual que pode se tornar um potencial 
consumidor. A pesquisa nas fronteiras de mercado é muito útil 
para entendermos que os mercados não são estáticos e de uma 
hora para outra uma nova tecnologia pode transformar todo um 
setor da atividade comercial. Exemplos disso são as máquinas fo- 
tográficas digitais, que abocanharam boa parte do mercado de 
filme de revelação. Foi o grande sucesso das empresas japonesas e 


a implosão de um ícone como a Kodak. 
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TECH, D. H. A implosáo de um ícone. Exame, São Paulo, 
921. ed. jun. 2008. Disponível em: <http://portalexame.com. 
br/revista/exame/edicoes/0921/negocios/m0162723.html>. 


Acesso em: 20 ago. 2010. 


A leitura desse artigo é muito interessante para o nosso estudo, 


pois você poderá contemplar fatos que retratam a questão da 
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obsolescência e da necessidade de acompanhar o movimento 
das tendências, sobretudo do mercado ao qual seu negócio tem 


por objetivo atender. 


é crime estabelecido 


Como fazer a pesquisa nas fronteiras de mercado? Faça o 
seguinte exercício: em forma de perguntas, pesquise as fontes de 
informação e anote as respostas. Essas questões encontram-se 
formuladas em Kim e Mauborgne (2005). 

12 Fronteira: examine os setores alternativos. 
a) Quais são os setores alternativos do seu próprio setor? 
b) Por que os clientes fazem escolhas entre eles? 
2º Fronteira: examine os grupos estratégicos dentro de um 


mesmo setor. 
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a) Quais são os grupos estratégicos do seu setor? 


E 
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b) Por que alguns clientes sobem ou descem a escala de oferta 


do mercado para níveis mais ou menos sofisticados? 


32 Fronteira: examine a cadeia de compradores. 
a) Qual é a cadeia de adquirentes do seu setor? 
b) Em que grupos de compradores seu setor concentra o foco? 
c) Como seria possível criar novo valor, deslocando o foco 
para outro grupo de adquirentes? 
4? Fronteira: examine as ofertas de produtos e serviços comple- 
mentares. 
a) Qual é o contexto em que seu produto ou serviço é utili- 
zado? 
b) O que acontece antes, durante e depois do uso? 
c) Você tem condições de identificar os pontos de dor? 
d) Como será possível eliminar esses pontos por meio de 
ofertas de produtos e serviços complementares? 
52 Fronteira: examine os apelos funcionais e emocionais dos 
compradores. 
a) O seu setor compete com base em apelos emocionais ou 
funcionais? 
b) Que elementos podem ser eliminados para torná-lo funcional? 
c) No sentido oposto, se o seu setor segue orientação funcio- 
nal, que elementos devem ser adicionados para torná-lo 
emocional? 
6º Fronteira: examine o transcurso do tempo (novos paradigmas 
de consumo). 
a) Quais tendências apresentam maior probabilidade de 
influenciarem o seu setor, são irreversíveis e estão evoluindo 


numa trajetória nítida? 
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b) De que maneira essas tendéncias transformaráo o seu setor? 
c) Em face dessas circunstáncias, como criar utilidade sem 
precedentes para os clientes? 

Após a pesquisa dessas fronteiras de mercado, é necessário 
definir uma proposta de valor para fornecer aos consumidores 
que gere utilidade sem precedentes. Os atributos definidos pela 
pesquisa originam a proposta de valor fornecida ao cliente pro- 
curando diferenciar-se no mar de competição frontal do setor em 


que se está pretendendo iniciar ou posicionar melhor um negócio. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


O emprego deste instrumento é realizado de acordo com Kim 


e Mauborgne (2005) por meio de dois quadros indicados a 
seguir. O primeiro, refere-se ao ciclo de experiéncia de compra 


dos clientes que segue a sequéncia: compra, entrega, uso, su- 
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plementos, manutenção e descarte. No quadro, indicam-se as 


perguntas-chave, que visam à criação de utilidade para o cliente, 
de forma a desobstruir as dificuldades nessas etapas ou agregar 


valor fornecido ao cliente. 
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No próximo quadro, listam-se fatores que possibilitam maior 


utilidade para o cliente em cada fase, como: produtividade dos 


clientes, simplicidade, conveniéncia, risco, diversáo e imagem e 


preservacáo ambiental. 


Compra Entrega Uso Suplementos | Manutenção | Descarte 
Produtivi- "T ; z A 
daded Em que estágio se encontram os maiores obstáculos à 

ade dos e S 

: produtividade dos clientes? 
clientes 
Simplici- Em que estágio se encontram os maiores obstáculos à 
dade simplicidade? 
Conveniên- | Em que estágio se encontram os maiores obstáculos à 
cia conveniência? 
Ri Em que estágio se encontram os maiores obstáculos à redução de 

isco : 

risco? 
Diversáoe | Em que estágio se encontram os maiores obstáculos à diversáo e 
imagem à imagem? 
Preser- m : 7 ; z 
, Em que estágio se encontram os maiores obstáculos à preservação 

vacáo $ 

Lin ambiental? 
ambiental 


Fonte: Kim; Mauborgne, 2005. 


Os dois quadros aplicados em conjunto formam o que Kim 


e Mauborgne (2005) denominam de Mapa de utilidade para o 


comprador, tal como se indica a seguir: 
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1. 2; 3. 4. 5. 


Compra Entrega Uso Suplemento | Manutenção 


Produtividade 
do comprador 


6. 
Descarte 


Simplicidade 


Risco 


Conveniência 


Diversão e 
imagem 


Preservação 
ambiental 


Fonte: Kim; Mauborgne, 2005. 


Esse último quadro forma uma matriz de seis linhas por seis 
colunas, perfazendo 36 células no cruzamento de linhas e colu- 
nas. Para despertar para as possíveis oportunidades de satisfação 
de necessidades, deve-se dar repostas às perguntas integradas 
pelas colunas e respostas. Em geral, a preocupação com a geração 
de utilidade para o comprador situa-se na primeira linha, que é 
a da produtividade para o cliente, como é o caso da prontidão de 
atendimento, facilidades para a entrega e montagem e manuten- 
ção do produto. Contudo, é possível abrir o horizonte de proposta 
de valor para os consumidores em outras células. Evidentemente, 
não é necessário atuar em muitas das células, mas a proposta de 
valor fornecido deve ser clara e bem entendida pelo cliente e gerar 


uma utilidade sem precedentes. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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No caso da cafeteria Starbucks”, ela, na sua posição de valor, 
utilizou outras células, além da células empregadas pelas cafete- 
rias tradicionais - produtividade do cliente, tanto no uso como 
nos complementos. A Starbucks torna o local em que se serve o 
café algo mais enriquecido: tipos de café variados, um ambiente 
apropriado para se tomar café e poder ler e conversar (conveni- 
éncia na compra). Ao tornar o local bem mais atrativo, alia as 
células de uso e complementos com as alavancas da utilidade em 


termos de um local ameno e alegre (diversão e imagem). A ques- 


Z 
3 
3 
3 
E 


tão da responsabilidade social é vinculada à compra pelo engaja- 


mento em projetos de responsabilidade social. 


As seis etapas do ciclo de experiência do comprador 
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Compra Entrega Uso Complemento Manutenção Descartes 
Produtividade Se 
do cliente 
Simplicidade Starbucks 


Conveniéncia | Starbucks 


Risco Starbucks | Starbucks 


Diversáo e 
imagem 
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Responsabili- 
dade Social 


Starbucks 
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Fonte: Elaborado com base em Kim; Mauborgne, 2005. 


Neste mapa, a Starbucks identificou a gama completa de espa- 


cos de utilidade. 


* Para conhecer mais sobre essa cafeteria, acesse: <http://www.starbucks.com.br/pt-br/>. 
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A academia de fitness Curves* emprega várias das células 


da matriz: com relação à compra do serviço, o valor fornecido 


ao cliente é o tempo reduzido, o local não tem equipamentos 


sofisticados, o ambiente é atrativo, o preço é compensador e o 


ambiente criado é conveniente para as mulheres que têm alguma 


inibição nas outras academias. Quanto ao uso e aos complemen- 


tos, satisfazem as clientes porque não se despende muito tempo 


e se oferecem programas complementares para uma dieta sau- 


dável e exercícios em etapas muito bem pensadas, que tornam o 


ambiente agradável. Os aparelhos são facilmente reguláveis (não 


complexos) e o formato em que estão dispostos facilita a comuni- 


cação entre o grupo de pessoas que está na academia. 


Produtividade 
do cliente 


Simplicidade 
Conveniência 


Risco 


Diversão e 
imagem 


As 6 alavancas da utilidade 


Responsabili- 
dade Social 


As seis etapas do ciclo de experiência do comprador 


Compra Entrega Uso Complemento Manutenção Descartes 
Curves Curves Curves 
Curves Curves Curves 
Curves Curves Curves 
Curves Curves 
Curves Curves 


Fonte: Elaborado com base em Kim; Mauborgne, 2005. 


* Para conhecer mais sobre essa academia, acesse: <http://www.curves.com.br/Curves 


Apps/cortesia.do>. 
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O estudo acurado das vantagens no fornecimento de valor para 
os consumidores pode ser, por meio desse instrumento, um estí- 
mulo para o aproveitamento de oportunidades mediante pesquisa 
em cada uma das células, de modo a alavancar a utilidade para o 


cliente ao longo dos estágios do ciclo da experiéncia de compra. 


Neste capítulo, abordamos algumas das fórmulas para identificar 
as oportunidades de negócio, explicamos sobre a identificacáo 
das necessidades potenciais e a necessidade de se obter informa- 
cóes por meio dos clientes atuais. No caso de produtos ou ser- 
vicos desconhecidos da clientela, devemos ter prudéncia, isto é, 
não devemos nos questionar sobre a utilização do produto ou do 
serviço recém-inventado, mas sim propor sobre a oportunidade, 
a conveniéncia ou a produtividade que o produto ou servico pode 
representar para o cliente. 

Outra fórmula geradora de ideias é a de prestar atenção as coi- 
sas que não vão bem - observar deficiências. Aspectos de insatis- 
fação dos clientes são oportunidades de inovação muito grandes 
porque as deficiências ocorrem desde a funcionalidade do pro- 
duto até o seu descarte. As deficiências dificultam cada uma das 
etapas do ciclo de uso de produtos e são fontes de inovações e po- 
sicionamentos dos negócios. Também consiste em fórmula para 
identificar oportunidades, observar as tendências afetadas por 
três possíveis circunstâncias: as ameaças externas, as mudanças 
ambientais (ambiente externo à empresa e não apenas as questões 
de meio ambiente) e a necessidade de respostas rápidas às solici- 


tações ou necessidades dos consumidores. 
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Alguns métodos podem ser empregados para a formulacáo 
de conceitos de negócios, tais como a matriz de planejamento, o 
benchmarking, o exame das fronteiras de mercado e a pesquisa 
elaborando o mapa de utilidade para o comprador. 

Explicamos que o benchmarking pode condicionar o empreen- 
dedor a somente analisar as características dos produtos e servi- 
cos dos seus concorrentes do seu setor ou indüstria e adotar solu- 
ções para equiparar-se a eles, o que pode gerar a luta do “oferecer 
mais por menos ou pelo mesmo". Por isso é importante aplicar 
outros instrumentos a fim de buscar o não consumo, isto é, os 
clientes potenciais que consomem no setor atual esporadicamen- 
te e que poderiam ser novos consumidores ao se adequar os atri- 
butos do produto/negócio. 

O exame das fronteiras de mercado e a elaboração do mapa 
da utilidade para o comprador são ferramentas empregadas na 
Estratégia do Oceano Azul, propostas por Kim e Mauborgne 


(2005) e a experiência mostra como forma de “abrir a cabeça”. 


1. Como identificar necessidades do mercado? 
2. Como observar deficiências e gerar oportunidades? 


3. As mudanças ambientais acabam sendo oportunidades de 
crescimento, pois desenvolvem a capacidade de resolver pro- 
blemas ou de se antecipar às necessidades, ou, ainda, abrir 
novos campos de atividade. Sendo assim, como observar 


tendências e gerar oportunidades? 
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a) Observando as novas tecnologias. 

b) Observando os novos conhecimentos. 

c) Observando os novos materiais. 

d) Observando as exigências do mercado ou dos clientes. 


e) Todas as alternativas anteriores estão corretas. 


4. O que é benchmarking? 
a) É o desenvolvimento dos recursos humanos. 
b) É desenvolvimento de tecnologia de informação. 
c) É trabalhar fazendo alianças. 
d) É comparar-se com os principais competidores. 


e) É implantar processos de qualidade. 


5. O que é procurar outras aplicações de um mesmo conceito? 
a) Fazer sempre o mesmo. 
b) Fazer o mesmo um pouco melhor. 
c) Deixar o cliente pedir mudanças. 
d) Ir à frente e surpreender os clientes. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores está correta. 


Leia o artigo indicado a seguir. Após a leitura, investigue em seu 


bairro ou em outro local se há oportunidades de negócios. 


DORNELAS, J. Como identificar oportunidades de negócios na 
sua região. 2006. Disponível em: <http://www.josedornelas.com. 
br/artigos/como-identificar-oportunidades-de-negocios-na-sua- 


regiao/>. Acesso em: 20 set. 2010. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


TER OBP9O op pg, "ve qad opiund à Ig] eu oppejeqejse eut 9 steojne sojeu!p sop og? oye eyed e was euuoj no ow jenbjenb od eprznpoidai sas ejepod ogõeoyqnd ejsep eyed ewnyuay 


Conteüdos do capítulo 
» Conceitos do negócio; 


» Riscos. 


Após o estudo deste capítulo, vocé será capaz de: 
1. avaliar o melhor conceito para gerar valor aos clientes; 
2. identificar os riscos do negócio; 


3. reduzir riscos. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


vização da Editora Ibpex. A violação dos di 


E 
8 
8 
2 
8 
E 
E 
E 
R 
El 


E 
3 


Neste capítulo, trataremos da consolidacáo do conceito do negó- 
cio, isto é, quais sáo as suas características ou atributos que defi- 
niráo a sua proposta de valor para o cliente. Em parte, os concei- 
tos são gerados tal como vimos no capítulo 6, no qual indicamos 
os aspectos necessários para identificar as oportunidades de ne- 
gócio, de modo aberto, como quem busca ideias sem verificar os 
riscos envolvidos. No entanto, há fatores que devem ser conside- 
rados na escolha do produto/serviço. 

Indicamos, logo a seguir, um esquema para orientar o desen- 
volvimento do plano de negócios. 

Neste esquema, mostrado na Figura 7.1, inspirado em Degen 
(1989), emprega-se a imagem do curto-circuito criativo, com- 
posto de trés fases. A primeira fase, denominada identificar a 
oportunidade do negócio, inclui as ações: identificar oportuni- 
dades (1) e coleta de informações (2). O fluxo segue para a se- 
gunda fase, que inclui as seguintes ações: desenvolver conceitos 
(3), identificar riscos (4), procurar experiências similares (5), re- 
duzir riscos (6), avaliar o potencial de lucro e crescimento (7) e 
definir as estratégias competitivas (8). A terceira fase (implantar o 
empreendimento) consiste em elaborar plano de negócio (9) e 


operacionalizar o negócio (10). 
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1. Identificar a oportunidade 3. Implantar o empreendimento 
do negócio 
1. Identificar 10. Operacionalizar 
oportunidades o negócio 
2. Coletar 9. Elaborar plano 
informações de negócio 


Curto- 
circuito 


criativo 


3. Desenvolver 8. Definir estratégias 


conceitos competitivas 
4. Identificar 7. Avaliar potencial de 
riscos lucro e crescimento 
5. Procurar 6. Reduzir 
experiências similares riscos 


2. Desenvolver o conceito do negócio 


Fonte: Degen, 1989. 


Abordaremos aspectos que permitem uma análise conjunta dos 
itens 3 a 6 do curto-circuito criativo para, ao identificar riscos, pro- 
curar experiências similares e reduzir os riscos do novo negócio. 
Os mais importantes destacamos como: a sazonalidade, os efeitos 
da situação econômica, o controle governamental, a dependência 
de elementos de disponibilidade e o custo incerto, o ciclo de vida 
do setor — expansão, estagnação ou retração, lucratividade -, as 
mudanças que estão ocorrendo no setor, os efeitos da evolução 
tecnológica, o grau de imunidade à concorrência, a atração pessoal 


(intangíveis) e as barreiras à entrada. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 


E 
8 
g 
È 
$ 
$ 
E 
E 
E 
L 
5 


E 
3 


149 


Esses fatores servem, de acordo com Degen (1989), como bali- 
zas para a coleta de dados e para estabelecer os parámetros-chave 
da análise. O peso a cada um desses fatores irá determinar o tipo 


de empreendimento que vamos iniciar, reencaminhar ou inovar. 


LUDWIG, W. Criatividade versus inovação. Disponível em: 
«http://www.youtube.com/watch?v-gD]kbsf T55w&feature-Play 
List&p-6DB4550ADFC57AA41&index-0». Acesso em: 14 out. 2010. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Enriqueça seu conhecimento assistindo ao vídeo de Waldez 


Ludwig, no qual ele fala sobre o que é criatividade e inovação. 


O desenvolvimento de conceitos de produtos e serviços consiste 
na definição de uma proposta de valor a ser oferecida ao cliente. 
De acordo com González-Alorda (2010), os negócios podem se 
posicionar de acordo com os quadrantes definidos pelo cruza- 
mento de colunas e linhas conforme o Quadro 7.1, relacionan- 


do as duas colunas para negócios com regras do jogo estáveis 
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e instáveis, em que as regras de jogo de mercado, tecnologia e 


regulacáo estatal demandam maior ou menor atencáo em virtude 


E 
3 


da variabilidade ambiental. As duas linhas do quadro referem-se 
à competição alta ou baixa no setor em que se pretende desen- 
volver o negócio. Competição alta não significa que haja um 
grande nümero de competidores, basta que haja um ou dois se- 
jam suficientes para criar dificuldades para a permanéncia ou a 


entrada de um novo fornecedor. 


Regras do jogo Regras do jogo 
estáveis instáveis 
Competicáo alta Resultados Inovação 
Competição baixa Custos Processos 


O quadro auxilia saber qual deve ser a proposta de valor a ser 
empregada em quatro casos distintos: regras do jogo estáveis e 
competitividade alta, isto é, se as tecnologias envolvidas não estão 
sofrendo mudanças significativas, se a regulação de mercado 
se mantém constante, se a demanda mantém-se estável. Nesse 
caso, é necessário um posicionamento voltado para a melhoria 
dos resultados em relação aos competidores em todas as áreas de 
objetivos, como já estudados no capítulo 4. No quadrante para 
as regras de jogo estáveis e competição baixa, o foco permanece 
dentro da própria empresa, pois se trata de uma tarefa de dimi- 
nuição de custos. 

Para competição baixa e regras instáveis, a preocupação do 
empreendedor deve se voltar à melhoria dos processos em toda 
a cadeia de valor da empresa, nos processos de fabricação, de 
logística, de marketing, de força de vendas, de atendimento ao 
cliente etc. 

A maior parte dos negócios atualmente está na condição 
de competição alta e concomitantemente com regras do jogo 
bastante mutáveis. Assim, o posicionamento da empresa deve 
ser de inovação. Sugerimos a atenção, portanto, em definir os 
atributos de valor fornecidos aos clientes. Vale à pena pensar de 
acordo com a teoria da seleção das espécies de Darwin: não são 
os animais mais inteligentes ou mais fortes que sobrevivem, mas 
aqueles que melhor se adaptam às mudanças. O mercado pede 


flexibilidade de posicionamento do empreendedor. 
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O mercado está crescendo em dois extremos: o de propostas 
simples e o de produtos e serviços sofisticados, de acordo com 
Gonzáles-Alorda (2010). Os estudos têm mostrado que o único 
mercado que não cresce é o médio, o de preços médios com pro- 
posições de valor médias - middle market. Somente os dois extre- 
mos é que têm demandas crescentes, como mostra o gráfico no 
frills market, ou o mercado do simples, e o high-end market, que 
é o mercado sofisticado. A curva em linha vermelha refere-se à 
demanda e a curva em linha preta à oferta. A oferta nas posições 
intermediárias corresponde a não diferenciação de produtos e 


serviços que se transformam em commodities. 


No frills 
market 


Middle 
market é 


High-end 
market 


1 


Demanda 


Fonte: Adapatdo de Gonzáles-Alorda, 2010. 


Kim e Mauborgne (2005) sugerem a aplicação de um modelo 
de quatro ações (Figura 7.3) que pode ser empregado por meio 
da sequência Race - isto é, reduzir, aumentar, criar e eliminar - 
aplicável aos atributos que estão associados aos produtos e servi- 
ços atuais que, pela concorrência frontal dentro do mesmo setor 
ou indústria, acabam tendo pouca diferenciação entre si. A abor- 
dagem requer uma análise sobre os atributos ou características 
que estão sendo oferecidos aos consumidores, em vez de seguir 
o paradigma do setor, que costuma usar sempre a mesma lógica 
de oferecer mais atributos ou enriquecer os que já existem, por 


preços iguais ou um pouco maiores. Ela se posiciona com uma 
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inovação de valor. A inovação de valor, de acordo com Kim e 
Mauborgne (2005), é uma inovação de produto ou serviço asso- 
ciada a um fornecimento de valor/utilidade sem preceden- 
tes aos consumidores, sem que haja um aumento dos custos. 
Corresponde à interseção do triângulo do esforço por diminuir 
os custos juntamente com o fornecimento de maior valor para o 


comprador (Figura 7.2). 


A pedra angular da Estratégia 
do Oceano Azul 


Custos 


Valor para o 
comprador 


Busca simultânea de diferenciação 
e baixo custo 


Fonte: Adaptado de Kim; Mauborgne, 2005. 


Para isso, é preciso eliminar ou diminuir os níveis de oferta 
de atributos conhecidos dos produtos, a fim de aumentar e criar 


outros atributos que seráo mais valorizados pelos clientes. 
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REDUZIR 
Quais atributos devem ser 
reduzidos bem abaixo dos 
padrões setoriais? 


ELIMINAR N CRIAR 
Quais atributos considera- K Quais atributos nunca 
dos indispensáveis pelo se- G e : oferecidos pelo setor 
tor devem ser eliminados? hio devem ser criados? 
AUMENTAR 


Quais atributos devem ser 
elevados bem acima dos 
padróes setoriais? 


Fonte: Kim; Mauborgne, 2005. 


Para entendermos como se pode aplicar a ferramenta Race, 
tendo em vista o desenvolvimento do conceito do negócio, em- 
pregamos como exemplo o posicionamento de mercado do 
software Quicken? ", desenvolvido pela Ituit, e aplicado em con- 
tabilidade. Uma pesquisa realizada pela empresa que o desenvol- 
veu identificou quais eram os “não consumidores" dos softwares 
concorrentes para a contabilidade de microempresas e gestáo 
financeira doméstica nos EUA. Devido à concorréncia forte, os 
fornecedores de software tinham tornado seus produtos muito 
complexos, com muitos recursos opcionais e a linguagem do apli- 
cativo tornou-se muito sofisticada, praticamente excluindo do 
seu uso os nào especialistas em contabilidade (Kim; Mauborgne, 


2005). 


* Para conhecer mais sobre esse software e a empresa que o desenvolveu, acesse, respecti- 
vamente: «http://quicken.intuit.com/» e <http://www.intuit.com/>. 
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Os atributos identificados nas propostas de valor dos produ- 
tos existentes foram cinco, a saber: preço, facilidade de uso, re- 
cursos operacionais, velocidade de resultados e precisão das 
operações. O emprego da ferramenta Race leva a responder às 
perguntas: Quais atributos eliminar? Quais atributos reduzir? 
Assim, puderam identificar o que aumentar e criar. Curiosamen- 
te, os não consumidores de software mantiveram o uso do sistema 
simples, ainda que primitivo: o papel e o lápis. A questão que se 
colocou foi a seguinte: Como atender à simplicidade e ao custo 
mais vantajoso para a grande maioria das pessoas que gostaria de 


usar algo mais rápido e preciso para a sua contabilidade? 


Alto : 
Quicken? 
. 
e . 
9 Outros softwares de 
S : 
Kd financas pessoais 
Sd 
E 
E 
Z 
O lápis 
. M - dla, — - 
/ a - — - — 
! pt -7 ` 
' 
Baixo 
Facilidade Recursos ; »" 
Preco ne Velocidade ^ Precisão 
de uso opcionais 


Elementos-chave de Produto, Serviços e Entrega 


Fonte: Kim; Mauborgne, 2005. 


Responder as quatro perguntas levou a Intuit a criar uma nova 
curva de valor, que combina o preço baixo e a facilidade de uso do 
lápis com a velocidade e a precisão do software financeiro pessoal 


tradicional. 
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A curva de valor nada mais é que uma representação gráfi- 
ca e qualitativa sobre o nível de fornecimento de cada um dos 
atributos-chave que estão sendo oferecidos aos consumidores - em 
níveis alto, médio (relativo) ou baixo. No Gráfico 7.2, verifica-se 
que, na curva pontilhada (outros softwares de finanças), estão 
sendo oferecidos a preços altos uma baixa facilidade de uso - por 
serem soluções sofisticadas -, com muitos recursos opcionais, 
que não são utilizados por muitos, e estes aplicativos são imbatí- 
veis em velocidade e precisão, comparativamente ao papel e lápis 
(curva tracejada “o lápis”). 

A nova curva de valor (linha cheia) representa o posicionamento 
do produto com a estratégia de inovação de valor, veja a curva em 
linha cheia "Quicken". Apresenta preços bem menores que os ou- 
tros softwares e uma diferenciação notória em alto grau de facilida- 
de de uso, diminuição de recursos operacionais e um acréscimo 
de fornecimento de valor ao comprador em velocidade e precisão. 

O posicionamento do produto diferencia-se dos concorrentes, 
porém, fornecendo valor (utilidade ao consumidor) a preços mais 
baixos. Pretende-se, com a curva de valor, atender a três caracte- 
rísticas-chave: foco, singularidade e mensagem consistente. 

No Gráfico 7.3, a seguir, observamos a curva de valor de ho- 
téis para uma e duas estrelas e a curva de valor da rede de hotéis 
Formula 1, que adota uma proposição de valor inferior aos de duas 
estrelas e uma estrela em váriosatributos. A rede dehotéis Fórmula 1, 
ao reduzir e eliminar vários atributos ofertados pela concorrência 
(hotéis de duas estrelas) e elevar outros atributos, gerando a curva 
de valor indicada pela linha vermelha, superou a concorrência. O 
destaque se dá fundamentalmente pelo preço atraente - bem mais 
em conta que os hotéis de duas estrelas - e a melhoria de qualidade 


da cama, limpeza e silêncio (Kim; Mauborgne, 2005). 
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Hotel Formula 1 
4 


x x 
m 
* 
A v ; 
& E Sao dg Vo Fo S.o Fo F e 
Ee mœ S gQ os A & DS CA X 
A C Q uv S voy A Me Ss Q d 
3 PES — S3 3 EF PS ES X 
S SOS EZ Quy SO g7 F7 A 
Z oS PS d PU $P 3 
o 


Fonte: Kim; Mauborgne, 2005. 


A curva de valor torna-se, portanto, uma maneira prática de 
representar, de forma clara, o que se pretende oferecer aos clientes 
e em qué o produto e o serviço irá se diferenciar dos concorrentes. 
Essa estratégia, na maior parte das vezes, visa atender aos nào 
consumidores ou eventuais consumidores, criando um mercado 


novo. 


identificada a oportunidade de negócio e coletadas as informa- 
ções sobre ela, o futuro empreendedor precisa ordenar essas 
informações em um conceito, que deve descrever claramente a 
necessidade do grupo de clientes a que ele pretende atender, com 
algo - produto ou serviço - que sabe fazer, a um custo que esses 


clientes estão dispostos a pagar [...]. (Degen, 1989, p. 54) 


Portanto, os três elementos a seguir são chaves na definição do 
conceito de negócio (Figura 7.1, item 3): 

1. as necessidades; 

2. o grupo de clientes a serem atendidos; 


3. o modo como se pretende atender. 
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A identificacáo dos riscos permite estabelecer algumas estraté- 
gias de acáo; o empreendedor deve tomar a decisáo com base em 
informações sobre cada um deles e efetuar a sua análise. Entre 
as estratégias, além do possível descarte do conceito do negócio, 
podemos minimizar ou controlar os riscos. Alguns riscos são 
bem conhecidos e se podemos seguir algumas orientações gerais. 
Experiências similares e o conhecimento da atividade no mesmo 


setor permitem evitar alguns riscos e problemas que outros já 


Z 
3 
3 
3 
E 


passaram. 


SEBRAE/SP - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas - São Paulo. Comece certo. Disponível em: «http:// 
www.sebraesp.com.br/midiateca/publicacoes/comece certo». 


Acesso em: 27 ago. 2010. 


Sugerimos uma consulta ao link indicado. Nele você encontra- 
rá uma compilação de experiências para “começar certo” em 


atividades como a área de serviços, comércio e indústrias. 
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Em geral, os negócios têm temporadas de maior ou menor 
demanda. Tal fato pode ser decorrente em virtude do clima ou 
de datas especiais cuja demanda de produtos é maior - Natal e 
feriados que possuem apelos específicos, por exemplo. A título de 


ilustração, vejamos o caso de uma empresa do ramo de instalação 
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de calefacáo no Sul do país. Devido à sazonalidade, a empresa 
se vé na necessidade de contrabalancear com produtos voltados 
para o verão, ou seja, com a instalação de sistemas de refrigeração. 
Ainda que haja clientes que estão construindo ao longo do ano, a 
experiência tem mostrado a necessidade de buscar essa compen- 
sação, pois há picos sazonais de demanda. As medidas recomen- 


dadas nesses casos são as seguintes: 


» Desenvolver outro negócio com sazonalidade complementar 
ao negócio principal; 

» Utilizar pessoal temporário nos períodos de maior demanda 
para evitar ociosidade nos períodos de baixa; 

» Produzir num ritmo constante, acumulando estoque nos 
períodos de baixa para os períodos de demanda; 

» Abrir o negócio só na temporada de alta demanda e fechar na 
de baixa. 

» Quanto mais acentuada for a sazionalidade, maior será o 


fator de risco. (Degen, 1989, p. 40) 


Essas orientações permitem estabelecer de forma antecipada as 
ações necessárias para a diminuição de procura dos produtos no 
período de baixa. No plano de negócios, deve aparecer um item es- 


pecífico sobre os possíveis riscos e previsão de como minimizá-los. 


Em períodos de recessão, os produtos mais afetados são aqueles 
que representam pouco valor agregado para o cliente. Produtos ou 
serviços facilmente adiáveis ou substituídos porque são conside- 
rados supérfluos ou porque podem esperar, sofrem nessas tempo- 


radas. Há alguns detalhes, nesse caso, que devem ser observados: 
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» Planejar a retomada dos negócios para o início da recupera- 
cáo económica; 

» Dimensionar o negócio para que ele possa operar eficiente- 
mente na recessáo e o expandir na retomada, por meio da 
utilização da capacidade de terceiros; 

» Manter bom relacionamento com os fornecedores na recessão, 
para, assim, assegurar fornecimento na expansão [...]. (Degen, 


1989, p. 41) 


Todo empresário deve conhecer a legislação pertinente sobre 
marcas e patentes, importações e exportações, bem como as 
normas de segurança e de impactos ambientais. O desconheci- 
mento dessas circunstâncias pode ser fatal para o processo de 
desenvolvimento dos negócios. Há órgãos regulamentadores 
para as diversas áreas, pois cada negócio específico tem suas 
peculiaridades. A atenção a esses pontos é tão importante quanto 
o projeto e a construção do produto, inclusive podem inviabilizar 


determinados processos, materiais etc. 


Em uma economia que, em princípio, funciona com recursos 
escassos, é lógico que haverá oscilações. Os elementos-chave que 
fazem parte da atividade devem ser monitorados desde as entradas, 
processos de transformações e as circunstâncias sociais e ambien- 
tais de saída. A Figura 7.4 indica de forma genérica os elementos 
que devem fazer parte do monitoramento de gargalos e restrições. 


Por exemplo: terra (materiais), mão de obra, capital, tecnologia e 
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métodos. Todos esses itens sofrem oscilações devido ao mercado, 
à legislação e à concorrência. 

Podemos pensar, por exemplo, em um determinado setor da 
economia que está bem aquecido e há falta de insumos ou mão de 
obra especializada. Nesse caso, o risco seria mitigado por meio da 
busca de insumos alternativos, preparação da mão de obra, entre 


outras soluções. 


Objetivos 


Flutuações aleatórias 


Entradas Saídas 
Bens 

Tera Processo de Serviços 

- Mão de obra transformagão - Terra 

- Capital - Mão de obra 

- Tecnologia - Capital 

- Métodos Controle - Tecnologia 

real x desejado - Métodos 

(modificados) 


A avaliação de um setor deve ser feita analisando-se como está 
o mercado para os produtos e serviços que queremos fornecer. 
O mercado pode estar em expansão por ser relativamente novo 
e, portanto, há um crescimento de demanda. Esses mercados 
em expansão são interessantes, pois os consumidores, por não 
serem fiéis a produtos ou serviços específicos, estão mais abertos 
a possibilidades diferentes, o que torna mais fácil a entrada de 


novos concorrentes no mercado. A competitividade torna-se mais 
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acirrada logo que o mercado começa a ficar maduro. É natural 
que, ao entrarem mais concorrentes no mesmo mercado, a com- 
petição provoque, além do preço baixo e da qualidade de produ- 
tos e serviços, a rapidez de atendimento e outros fatores que criam 
valor percebido para os clientes. Para manter esse tipo de negócio, 
é necessário se produzir em larga escala (destacar-se em volume 
de venda), pois o ganho financeiro unitário é pequeno e só se 
torna interessante se há um grande volume de venda. Às vezes, 0 
produto deixa de ser interessante devido ao surgimento de novos 
produtos com tecnologia mais avançada. Temos como exemplo 
dessa situação o que ocorre com o aparelho de videocassete e o 
Digital Versatile Disc (DVD): uma nova tecnologia (DVD) substi- 
tui a outra com muito mais vantagem. Os mercados maduros têm 


menor rentabilidade e de acordo com Degen (1989, p. 41), 


para iniciar um negócio em um setor em estagnação ou mesmo 
em retração, é preciso, para obter sucesso, ter clara vantagem 
competitiva em relação aos outros concorrentes. Essa vantagem 
competitiva resume-se em oferecer preço menor pelo mesmo pro- 


duto ou um produto aperfeiçoado pelo mesmo preço. 


PAR SNS EN aaia 1 Complementando 


Quando qualidade 


o proposto por Degen 
de produto torna-se 


x n (1989), as estratégias 
pré-requisito, torna-se 
"n para se ter vantagem 
necessário recorrer a M 
um . o competitiva podem 
estratégias de diferenciação, e 
ser a diferenciação 

para, desse modo, atender E 
. = - que nos possibilita 
necessidades específicas 
atender a uma qua- 


e bem segmentadas de lidade dificilmente 


clientes. — 
i din TEES a imitável pelos concor- 
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rentes - a qualidade do produto e serviço, que é percebida pelo 
consumidor (hoje qualidade é pré-requisito), e, por fim, a criação 
de valores agregados pela percepção do cliente, de modo a fazer 
com que ele se torne fiel ao consumo de algo personalizado ou 
a um tipo de fator distintivo do produto/serviço que lhe torna 
incômoda ou custosa a troca de fornecedor. 

Gianesi e Corrêa (1994, p. 62), estudando as características dos 
serviços que vão sendo agregadas aos produtos, a fim de atender 


necessidades específicas dos clientes, afirmam: 


as estratégias de competição devem, então, ser baseadas na dife- 
renciação, no aumento de qualidade do serviço prestado e na 
criação de switching costs (custos que oneram o consumidor no 
caso da troca de fornecedor). Hoje um dos switching costs im- 
portantes corresponde à percepção por parte dos consumidores 


do grau de confiabilidade e excelência da instituição. 


Esse fator é chave para conseguir a lealdade dos clientes e o 
sucesso dessas estratégias depende basicamente do desempenho 
da função de operações. 

A conquista e satisfação do consumidor por meio de fatores 
de diferenciação da concorrência geram a necessidade do projeto 
estratégico das operações de serviço. Segundo Porter (1980), há 
três estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar, separa- 
damente ou em conjunto, para competir nos mercados: liderança 
em custos, diferenciação e foco. 

Liderança em custos: conseguimos realizar essa estratégia com 
a aplicação de economia de escala, redução de custos pela experi- 
ência, minimização de custos em áreas como pesquisa e desenvol- 


vimento, serviços, vendas e publicidade, entre outros recursos. 
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Diferenciação: opera pela criação de algo que o setor industrial 


como um todo percebe como sendo exclusivo, por exemplo, pro- 


jeto, imagem da marca, tecnologia, servico ao consumidor e rede 


de distribuição, entre outros. 


Foco: por meio do atendimento excelente - em qualidade, 


serviços e custos - a um segmento de mercado restrito e bem 
definido. 


Mais especificamente, Porter (1980) estabelece algumas dimen- 


sões a partir das quais uma empresa pode montar suas opções 


estratégicas: 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


especializacáo em uma linha de produtos e/ou segmento de 
mercado; 

identificacáo da marca, principalmente por intermédio de 
publicidade; 

integracáo vertical, seja para frente ou, para trás; 

seleção de canais de distribuição; 

qualidade do produto e liderança tecnológica; 

políticas de preços e posicionamento de custos, tanto no que 
se refere à manufatura e à distribuição quanto aos serviços 
associados; 

serviços associados ao produto, como suporte ao projeto, 
assistência técnica e crédito, entre outros; 

alavancagem financeira e operacional; 

relacionamento com a matriz e com instituições governa- 


mentais. 


Uma contribuição importante de Kotler (1991), analisando 


aspectos da competitividade em produtos e serviços, conside- 


ra o valor fornecido ao consumidor como sendo a diferença 


entre o valor percebido pelo consumidor e o preço pago por ele. 
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I o gam maior valor tanto ao produto 
ı competitividade, l 
l ior part como ao serviço (padronização, 
na maior parte 
S d velocidade, aparéncia, assisténcia 
, das atividades, "^ is. d 
. écnica etc.). O preço compreen- 
ı arapidez de Ñ 

I "M de, além do valor monetário pago 
ı adaptação às 
| EP" pelo consumidor, também outros 
' solicitações do | 
| € , aspectos que devem ser mini- 
i mercaao e as . 
i n mizados, como custos de tempo, 
ı estratégias da ME 
energia e desgaste psicológico. 
| 


concorrência. 
Bopp mei erm e K * Destaca-se, hoje em dia, como 


fator de diferenciação da organização, o tempo ou a velocidade de 
adaptação às circunstâncias mutáveis do meio ambiente. 

Desde a implantação de um negócio sucedem-se fases. A empre- 
sa atravessa uma série de estágios evolucionários, que compreen- 
de o surgimento da ideia de um novo negócio, a maturidade, a 
redefinição ou o seu desaparecimento. A curva em S ajuda a com- 
preender o fenômeno que em vida (considerando o término de 
um negócio) não é simples de ser analisado. 

Com relação ao eixo do tempo, há a inovação de produtos e 
serviços. Com o passar do tempo, o negócio amadurece, de modo 
que a velocidade de crescimento do volume de vendas atinge um 
ponto de inflexão e começa a cair, daí o nome de curva ^S". 

A sequência típica de desenvolvimento em estágios está mar- 
cada por ações que seguem o avanço do ciclo de amadurecimen- 
to até a extinção do produto ou do serviço. São elas: a eficiência 
operacional, a melhoria (baixo custo de produção), o pacote de 


conhecimento e administração, a criação de barreiras para defen- 
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der o território, a segmentacáo e mercado aprimorado, os novos 


periféricos, a diversificação, o reposicionamento e a internacio- 


nalização. 


Volume de 
negócios 


Segmentação de 


: Diversificação 
mercado aprimorada, 
novos periféricos etc. 
Eficiência operacional, 
melhoria (baixo custo 
de produção). Reposicionamento 
Criação de Internacionalização 
barreiras para 
Pacote de defender o 
conhecimento e território. 
administração. 
Tempo 
Inovação: criação de novos Reprodução de unidades 


sistemas de administração 
de serviços. 


Fonte: Degen, 1989. 


ou crescimento a partir 
do núcleo central. 


Observando a curva "S", podemos ver que a boa lucratividade é 


“normalmente, consequência da inovação, da diferenciação e de 


barreiras à sua entrada, impostas pelo empreendedor para atrair 


consumidores e manter a concorrência à distância” (Degen, 1989, 


p. 54). Mais do que nunca, o empreendedor está a mercê dos flu- 


xos de capitais para o estrangeiro, dos momentos políticos do país. 
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Assim, convém ter em conta as mudangas que ocorrem no setor. 
Deve-se verificar se em determinada área há vários concorrentes e 
se o produto ou os servicos se transformaram numa commodities, 
isto é, produtos/servicos que já nào se diferenciam da concorrén- 
cia, como é o caso das canetas esferográficas, dos produtos de 
higiene populares etc. Nesse caso, os negócios passam por uma 


fase de maturação e os resultados são pequenos. 


As pequenas e médias empresas (PMEs) podem se beneficiar dos 
processos de gestão de tecnologia (GDT) por serem mais rápidas 
nas mudanças. Todo processo de inovação exige mudança, seja 
de nível tecnológico ou cultural. Toda mudança exige aprendi- 
zagem, substituição de hábitos e comportamentos. “A coisa mais 


r------ S ===" árdua sobre a mudança é apren- 
As pessoas estão 
der a pensar de forma diferente. 

acostumadas a l 
Í Isso requer que os proprietários e 
operaro sistema i K 
. gestores revisem as suas próprias 

existente e ter p 

NP ideias sobre o modo certo de levar 
as suas proprias 
p seu negócio" (Temaguide, 1998). 


Boa parte da habilidade dos 
dic D Cins yel gestores vem da capacidade de 
Herm ic an Guts conduzir eficazmente as mudan- 
de forma diferente" 
(Temaguide, 1998, 


cas e da gestáo do processo de 


| | 
| | 
| | 
| | 
| I 
| l 
| | 
| | 
| | 
| | 
| | 
[ . | 
ı rotinas. Mudanças | 
| | 
| | 
| | 
| | 
| | 
| | 
| | 
| | 
| | : 
i , aprendizagem. 
| | 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


167 


Para que o processo de mudanga seja eficaz, há alguns princí- 


pios que devem ser considerados: 


» investir tempo; 

» preparar uma clara declaração de visão; 

» identificar os fatores que podem dificultar a mudança; 

» envolver as pessoas que podem influenciar no sucesso ou 
fracasso da mudança; 

» desenvolver um plano de ação; 

» desenvolver uma cultura de aprendizagem; 


» monitorar a eficácia. (Temaguide, 1998, p. 118) 


Para monitorar o mercado com relação às novas tecnologias e 
desenvolver negócios a partir da própria experiência e tecnologia 
atual, precisamos ter em mente que a gestão da tecnologia (GDT) 
é um fator competitivo diferencial importante no contexto atual, 
devido às rápidas mudanças impostas pela diminuição do ciclo 
de vida dos produtos e serviços. Necessitamos também atualizar 
e desenvolver novas tecnologias para manter ou crescer a capaci- 
dade competitiva da organização. 

Uma metodologia adequada à gestão da tecnologia significa 
aumentar a competitividade e a sobrevivência da organização. 
Em geral, as pessoas “resistem às mudanças por diferentes moti- 
vos. A maior resistência vem da gerência média, que sente a perda 
de poder, status ou inadequação pessoal. Se a mudança requer 
uma mudança em tecnologia, é vital compreender que as pessoas 
necessitarão comportar-se de modos diferentes” (Temaguide, 
1998, p. 119). 

Na Figura 7.5, de forma simples, mostramos a necessidade de 
atuar de acordo com maior ou menor turbulência do ambiente 


e verificar qual a resposta a ser dada. Em geral, os negócios não 
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podem oferecer sempre o mesmo tipo de resposta, pois estaráo 


fadados ao fracasso. 


Nova resposta 


Reescrever as regras Nós temos que E 
do jogo mudar E 
8 
Ambiente estável Ambiente turbulento 5 
Adormecer Já vimos isso 
tudo antes 


Antiga resposta 
OK 


Fonte: Temaguide, 1998. 
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Entendemos a figura pelo eixo vertical, em que temos uma 


gradação que vai da resposta antiga (permanente) à nova respos- 
ta (inovação). No eixo horizontal está o nosso ramo de negócio 
e as intercorrências do ambiente, bem como o grau de afetação 
do negócio pelo ambiente turbulento. Hoje, é muito difícil um 


remanso calmo e tranquilo para os negócios, por isso, temos 
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de evitar alguns erros, como adormecermos e sermos pegos 


de surpresa, ou acharmos que, mesmo mudando o ambiente, o 


E 
3 


negócio funcionará do mesmo jeito. Em geral, precisamos ser 
ponderados e analisarmos o que precisa ser mudado e o que pode 


e deve ser mantido. 
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A. GDT deve ser entendida dentro de um processo para a 
consecução de resultados nos negócios da empresa. Portan- 
to, não podemos agir isoladamente para obtermos inovação 
na organização e devemos articular a inovação em termos de 
domínio de conhecimentos e habilidades, bem como do conhe- 
cimento do mercado e dos clientes. Assim, ela deve estar emba- 
sada num criterioso estudo para a eficaz aplicação dos recursos 
financeiros. 

A GDT aponta para uma metodologia estratégica em que os 
resultados não são atingidos por acaso. Pelo menos, devemos 
trabalhar naquilo que é previsível para a implantação de novos 
produtos/processos. 

O Temaguide é uma norma de consultores europeus que sugere 
melhores práticas para a gestão de tecnologia. Um descuido em 
saber quais são as tecnologias mais eficazes e eficientes e não saber 
aproveitá-las representa fracasso seguro no desenvolvimento de 
negócios. A seguir, transcrevemos algumas orientações para a 


gestão de tecnologias em negócios especializados: 


1) Estratégia visa à aquisição/desenvolvimento de tecnologia 
em áreas específicas de tecnologia relevante para os objetivos 
do negócio e para os métodos apropriados (como programas de 
P&D - pesquisa e desenvolvimento -, autorização, trabalho em 
rede e colaboração); a aquisição/desenvolvimento de tecnologia 
informa o processo de formulação da estratégia, como e quando 


tornam-se viáveis as novas tendências de direção tecnológicas. 
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2) As necessidades para o processo de inovação estabelecem 
demandas na aquisição e desenvolvimento de tecnologia, que 
por sua vez criam oportunidades para o processo de inovação. 
3) As necessidades visando ao desenvolvimento de novos produ- 
tos estabelecem demandas para a aquisição e desenvolvimento 
de tecnologia que, por sua vez, criam oportunidades para o 
desenvolvimento de novos produtos. 

4) A estratégia visa ao desenvolvimento de novos produtos. 

5) A estratégia indica o critério de melhoria de desempenho para 
dirigir o processo de esforço de inovação. 

6) Desenvolvimento de novo produto necessita nova capacidade 
de processo; a inovação de processo facilita o desenvolvimento 


de produto novo. (Temaguide, 1998, p. 119) 


Como dissemos anteriormente, é necessário expandir o produto 
com serviços que diferenciem a nossa atividade, agreguem valor 
para o cliente e façam com que ele veja o produto como algo difí- 
cil de ser imitado. 

O valor fornecido ao cliente será, como indica a Figura 7.6, a 
diferença entre o valor percebido e o preço. Ele estará disposto a 
pagar por alguma característica que faça o diferencial em relação 
à concorrência. 

É preciso ter uma atenção especial em relação ao preço do pro- 
duto ou serviço. Além do valor monetário, nele estão inclusos os 
custos da energia, do tempo despendido e do desgaste psicológico 


ao se fornecer o serviço. 
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Valor percebido 
Produtos 
Servicos 
Pessoal 
Imagem 


Valor 
fornecido 


Preco 
Valor monetário 
Custos de tempo 

Energia 


Desgaste psicológico 


Fonte: Gianesi; Corréa, 1994. 
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Desempenho 
Recursos 
Confiabilidade 
Conformidade 
Manutenibilidade 
Estética 


Distribuição 
Instalação 
Treinamento 
Consultoria 
Reparos 


Competência 
Cortesia 
Credibilidade 
Confiabilidade 
Prontidão 
Comunicação 


Símbolos 
Propaganda 
Atmosfera 
Eventos 


As principais forças que produzem dificuldades para a orga- 


nização estão indicadas na Figura 7.7 e revelam a necessidade 


de conseguirmos aplicar algumas estratégias para dificultar a 


concorrência por meio de: 


» economias de escala (volume de produção ótimo em termos 


de custo unitário); 


» relação entre capacidade disponívele participação de mercado; 
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» diferenciacáo de servicos; 


» criacáo de custos de troca (Switching costs); 


Y 


» redes de distribuição; 


» tecnologia da informação e base de dados. 


Novos entrantes 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Concorrentes S 
Fornecedores À Clientes 
existentes 


Serviços substitutos 


Além dos concorrentes existentes em determinado ramo, deve- 
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mos dirigir nossa atenção a outras quatro frentes: os novos entran- 


tes, as novas tecnologias que geram serviços substitutos, as novas 
exigências dos clientes e as pressões devidas aos fornecedores dos 


componentes ou serviços terceirizados da nossa atividade. 
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Os riscos podem ser melhor avaliados por meio da virtude da 


E 
3 


prudéncia, que se compóe de trés atos: deliberar bem, julgar bem 
ou com critério e executar com firmeza. 
Nesse contexto, cabe ao empreendedor antecipar-se aos possí- 


veis problemas, que podem ser: 
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» Problemas de ordem pessoal: como falta de conhecimento 
ou gosto pela atividade. "Problemas de ordem pessoal po- 
dem ocorrer, também, quando o futuro empreendedor não 
tem a capacidade administrativa, técnica e mercadológica 
que o negócio exige ou não dispõe de recursos financeiros 
necessários para a realização do empreendimento” (Degen, 
1989, p. 58). 

» Problemas relacionados com a inovação: já visto no itens que 


tratam de mudanças e aspectos tecnológicos da inovação. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


» Problemas de comercialização: simular suficientemente a 
abordagem do cliente e testar como chegar a atraí-lo para a 
compra dos produtos e serviços. As palavras-chave aqui são 


previsão, pesquisa e antecipação. 


» Problemas de rentabilidade: o valor que o cliente está dis- 
posto a pagar é sempre pela utilidade que o produto ou servi- 


ço lhe produz. Por exemplo, no caso de um restaurante, por 
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vezes, o que um determinado tipo de cliente quer é poder 


usufruir de um bom ambiente e não “se sentir” despachado. 
Assim, está disposto a pagar por esse aspecto. “Para deter- 
minar o preço, é preciso estimar todos os custos diretos e in- 
diretos do empreendimento, incluindo-se a remuneração do 


investimento em ativos e capital de giro” (Degen, 1989, p. 60). 
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É necessário comparar o preço dos produtos e serviços si- 


milares aos concorrentes, de modo que as vantagens de dife- 
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rencial agregado sejam interessantes para o cliente. 
A prudência exige a reflexão ou ponderação no processo de 
avaliação de riscos. Aqui, destacam-se, especialmente, os aspec- 


tos como reflexão sobre o passado, presente e o futuro. 
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refletir sobre o passado é aproveitar os dados da própria expe- 
riéncia que interessam ter em conta para fundamentar o juízo 
no caso concreto atual. Há experiéncias que se deve buscar de 
outras pessoas ou de casos similares. Esta reflexão deve ser posi- 
tiva, pois se trata de buscar na memória só os assuntos pertinen- 
tes e de forma ordenada. Aqui, faz-se necessário ter o hábito de 
otimizar a memória, que não pode ser simples junção de dados, 
mas deve reter conclusões e informações claras. O grande perigo 


é se o que se busca na memória representa apenas impressões 
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superficiais. Otimizar o passado significa estudar os precedentes, 
aquilatar a experiência. Esses precedentes podem estar na pró- 
pria experiência ou na alheia. Neste segundo caso, é necessário 


consultar, o que implica a virtude de saber onde se pode obter a 


melhor consulta. (Pérez, 1990, p. 42, grifo nosso) 


Refletir sobre o presente é captar os dados que atualmente têm 


especial relevo, isto é, distinguir o essencial do acidental. Essa 
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fase exige agudeza da mente e forte objetividade (atermo-nos a 
realidade dos fatos). Para adentrarmos em determinado assunto, 
precisamos dirigir a atenção ao essencial e saber encontrar os 
fatos, definir o que corresponde a um problema, perguntar sobre 
as suas causas e buscar as possíveis soluções. A reflexão sobre 


o presente engloba a capacidade de adequar as experiências do 
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passado à situação concreta atual. Como não se repetem as situa- 
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ções e os problemas, é necessário captar o que há de comum entre 
eles e que subsídios podem ser aplicados. De acordo com Pérez 
(1990, p. 70), 


saber olhar ao redor, a circunspecção. Esta qualidade é difícil por- 
que é experiência corrente que o homem só vê o que previamente 
quer ver. Daí a necessidade de estar disposto a ver também o 


que não se quer ver. A inteligência do presente, o ter consciência 
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do que está ocorrendo, saber como estáo as coisas. Náo basta 
acumular detalhes: é preciso ver as linhas de uniáo, os grupos de 
fenómenos. A capacidade de deduzir conclusóes: uma vez visto 
o presente e diagnosticado os fenómenos, antecipar quais sáo as 


linhas previsíveis. 


Refletir sobre o futuro consiste em prever as consequências 
éticas e técnicas das ações que pretendemos realizar, bem como 
exige estímulo à capacidade criadora. O projeto das ações no 
futuro requer a antecipação de sua consistência e da avaliação de 


esforços e meios a serem empregados. 


Neste capítulo, vimos as etapas de 3 a 6 do curto-circuito criativo 
que correspondem a desenvolver conceitos (3), identificar riscos 
(4), procurar experiências similares (5), reduzir riscos (6). 

Quanto ao desenvolvimento dos conceitos, eles nascem a partir 
das oportunidades de satisfazer as necessidades dos clientes. O 
posicionamento dos negócios deve se ater a um enquadramen- 
to do momento do setor, no caso de estar submetido a regras de 
jogo mutáveis ou mais estáveis e uma baixa ou alta competição 
dos concorrentes. Em geral, o posicionamento do empreende- 
dor estará mais localizado na situação de alta competição versus 
regras bastante mutáveis de mercado. Nesse caso - que é a mais 
comum nos dias de hoje -, a sua estratégia mais ampla de posicio- 
namento de negócio será de inovacáo. 

De acordo com estudo da McKinsey, segundo Gonzales-Alorda 
(2010), os produtos e serviços podem ser identificados com propo- 
sições de valor para os clientes em três categorias: as sofisticadas, 
as médias e as simples. A demanda está aumentando para 


proposições diferenciadas, que se situam nos extremos como as 
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proposições simples e as de maior sofisticação. Contudo, os ne- 
gócios não diferenciados, que se encontram em posição interme- 
diária, não apresentam crescimento de demanda. Nesse caso, há 
muita oferta de produtos e serviços e o mercado está muito satura- 
do. Produtos e serviços não diferenciados transformam-se rapida- 
mente em commodities. 

A abordagem de Kim e Mauborgne da Estratégia de Oceano 
Azul baseia-se no conceito de inovação de valor, que corresponde 
ao fornecimento de uma inovação que não precisa ser tecnológica. 
Porém, posiciona muito bem os atributos de valor do negócio, de 
modo a oferecer maior valor agregado aos consumidores a preços 
mais em conta ou com minimização de impactos nos custos. Essa 
abordagem foi denominada de Estratégia do Oceano Azul, pois 
busca oceanos distantes dos vermelhos - ensanguentados - pela 
luta frontal da concorrência. Ela visa ao mercado novo, aos não 
consumidores, sempre que possível. 

Aplica-se para o desenvolvimento de conceitos de negócios a 
construção da curva de valor, representação gráfica qualitativa 
em que se associa para cada atributo de valor do produto/serviço 
um valor de oferta aos consumidores a níveis baixo, médio ou 
alto. A curva de valor tem função de dar clareza à transmissão do 
conceito do negócio e permite que o empreendedor não se disper- 
se com uma mensagem pouco clara aos clientes. 

O nascimento de uma curva de valor ocorre por meio das 
pesquisas que levam a transformar as necessidades em oportuni- 
dades de negócio e estes, por sua vez, em conceito de atendimento 
de necessidades. O cliente não compra um produto ou serviço 
pelo o que ele é, e sim por aquilo que o produto faz por ele, pela 


utilidade que ele tem. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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O empreendedor é um especialista em se antecipar às dificul- 
dades. Ele náo assume os riscos, mas os identifica, os categoriza 
e sabe tomar a decisão certa para minimizá-los. Como exemplo 
de riscos, estudamos a sazonalidade, os efeitos da situação econó- 
mica, o controle governamental, a dependência de elementos de 
disponibilidade e custo incerto, o ciclo de vida do setor, a lucrati- 
vidade do negócio, mudanças no setor e as tecnologias envolvidas 
e o grau de imunidade à concorrência. 

No final do capítulo, verificamos a necessidade de se procurar 
aprender com as experiências similares, a fim de reduzir os riscos. 
Dedicamos alguns parágrafos a lembrar o leitor sobre a virtude da 
prudência, que exige o aprimoramento de três etapas: deliberação, 
conhecer critérios de tomada de decisão para julgar bem em cada 


caso e a capacidade de implementar o que se julgou melhor. 


1. Que aspectos devemos levar em conta ao coletar dados para a 


tomada de decisão sobre um novo negócio? 


2. Como avaliar um setor para implantar os produtos e serviços 


que queremos fornecer? 


3. Assinale a alternativa incorreta. São riscos para um possível 
negócio: 
a) problemas de ordem pessoal, como falta de conhecimento 
e gosto pela atividade. 
b) não ter a capacidade administrativa, técnica e mercadoló- 
gica que o negócio exige. 
c) não dispor de recursos financeiros necessários para a reali- 


zação do empreendimento. 
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d) não adianta prever os riscos, pois são inevitáveis. 


e) correspondem aos itens indicados em a, b e c. 
Para as questões 4 e 5, você deve assinalar a resposta incorreta. 


4. Quais as estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar, 
separadamente ou em conjunto, para competir nos mercados? 
a) Liderança em custos, diferenciação e foco. 
b) Liderança em controle, aplicação e marketing. 
c) Liderança em fornecimento, análise e motivação. 
d) Liderança tecnológica, viabilidade e treinamento. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


5. Oqueéacurva em S? 
a) Representa o avanço do ciclo de amadurecimento até a 
extinção do produto ou serviço. 
b) Análise dos custos para a melhoria continuada. 
c) Aplicação da ISO 9.000. 
d) Um processo da qualidade total. 


e) O mesmo que 5 S. 


Leia o texto Exploração das oportunidades de negócios e indique 
as providências mais importantes a partir do texto. 

SEBRAE/SP - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas - São Paulo. Exploração das oportunidades de negó- 
cios. Disponível em: «http://www.sebraesp.com.br/midiateca/ 
publicacoes/artigos/marketing vendas/exploracao . 


oportunidades negocios>. Acesso em: 27 ago. 2010. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Conteüdos do capítulo 
» Avaliacáo do potencial de lucro e crescimento; 


» Oferta e demanda. 


Após o estudo deste capítulo, vocé será capaz de: 
1. definir a posição do novo negócio no mercado; 


2. avaliar o grau de demanda do negócio. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Neste capítulo, vamos continuar nossos estudos seguindo a 
sequência de itens do curto-circuito criativo para a elaboração 
do plano de negócio. Estudaremos a respeito da avaliação do 
potencial de lucro e crescimento, que corresponde ao item 7 da 


Figura 7.1 (capítulo anterior). 


O ponto de partida das decisões de qualidade está no saber agir e 
no saber fazer. Assim, uma atitude prudente é identificarmos até 
onde vai o nosso conhecimento sobre determinado assunto, pois 
se não tivermos informações suficientes, não poderemos tomar as 
decisões corretas. Um bom empresário, ou qualquer profissional, 
precisa se atualizar sobre a ciência, as técnicas próprias do seu 
trabalho e o ramo específico de seus negócios. Não é suficiente o 
desejo de fazer bem, é preciso saber fazer. 

O grau de qualidade de uma decisão mede-se pela sua objeti- 
vidade, isto é, pela sua capacidade de ater-se à realidade. Costu- 
mamos dizer que uma boa decisão é a que está de acordo com a 
razão, está em conformidade com a realidade. A virtude da pru- 


dência fundamenta-se e cresce dentro da objetividade. 


só pode proceder bem, quem sabe como as coisas são e como se 
relacionam. Não bastam, pois, a chamada “boa intenção” e a 
chamada “boa opinião”. A realização do bem pressupõe uma 
conformidade do nosso agir com a situação real - quer dizer, 
com as realidades concretas que rodeiam uma atitude huma- 
na - e, por consequência, uma lúcida objetividade sobre estas 


realidades concretas [...]. (Pieper, 1980, p. 42) 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Influenciam as decisões aspectos que nào têm relação com a 
realidade, uma vez que interferem os estados de ánimo, os pre- 
conceitos, as ambicóes desmedidas, o culto à própria imagem 
e o medo do fracasso etc. Nesse contexto, a prudéncia está em 
buscar objetivamente a realidade dos fatos e pautar as decisóes 
sobre eles, náo deixando que influéncias subjetivas os deformem. 
Um bom critério de objetividade é desconfiar seriamente da sua 
posse. Portanto, decorre disso o hábito de abertura ao outro para 
contrastar as próprias opinióes e conhecimentos. 

Todas as virtudes situam-se entre dois extremos viciosos e 
correspondem ao “justo meio”, o que não significa a metade do 
esforço ou a mediocridade. Trata-se de um cume, entre dois abis- 
mos, em que estão as faltas por excesso e as faltas por defeito. A 
valentia está entre um vício por excesso, que é a temeridade, e no 
outro extremo, por defeito, a covardia, pois o “justo meio” não 
é um cômodo ponto intermediário. A ação valiosa, a que bus- 
ca a excelência, está numa posição que exige maior energia do 
caráter — é o ponto mais esforçado. 

A virtude da prudência aponta onde está este “justo meio” nas 
situações concretas, regula a tendência a nos decidirmos unica- 
mente pelo espontâneo das emoções. Agir com prudência supõe 
deixar o governo da ação à inteligência e esta por sua vez ser 
governada pelos princípios éticos. Na elaboração de um artigo, 
em que analisa as funções do senso de propósito, Vaill (1997, 
p. 88) destaca que “a renúncia voluntária às opções atraentes é 
uma das mais poderosas formas de propósito. Ela comunica e in- 
culca disciplina”. 


Para Degen (1989), 


< 


a falta de visão abrangente, também chamada “visão de túnel”, é 


constituída de situações em que os futuros empreendedores não 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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conseguem vislumbrar todos os aspectos do empreendimento, 


como o caso do empreendedor que abre uma fábrica de gelo e 


náo planeja para o inverno, ou o daquele cujo fluxo de caixa 


não comporta um atraso de pagamento dos seus clientes [...]. 


Para a avaliacáo do potencial de lucro e crescimento, adotare- 


mos, de acordo com a conceituacáo de Degen (1989), cinco tipos 


de negócios: 


L 


Fracassos. 


2. Medíocres. 


3. 


Sucessos pessoais. 


4. Sucessos passageiros. 


5. Grandes sucessos. 


Analisando os negócios no Brasil verificamos a sua alta 


mortalidade precoce: após cinco anos, apenas 2096 sobrevivem. 


Continuam válidas as razóes apontadas por Degen (1989), pois sáo 


a falta de habilidades administrativas, financeiras, mercadológicas 


que frequentemente, segundo observações do autor, em ordem de 


importância, aparecem por intermédio dos seguintes problemas: 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


» 


falta de experiência gerencial do empreendedor; 
conhecimento inadequado do mercado; 

insuficiência de disponibilidade de capital para iniciar o em- 
preendimento; 

problemas de qualidade com o produto; 

localização errada; 

erros gerenciais no desenvolvimento do negócio; 
capitalização excessiva em ativos fixos; 

inadimplência de credores; 


ineficiência de marketing e vendas; 
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» excessiva centralização gerencial do empreendedor; 

» crescimento mal planejado; 

» atitude errada do empreendedor para com o negócio; 

» erro na avaliação da reação dos concorrentes; 

» rápida obsolescência do produto; 

» posicionamento errado do produto ou serviço no mercado - 
imagem, propaganda, promoção, canais de distribuição e 
preço; 


» abordagem incorreta de vendas; 


Z 
3 
3 
3 
E 


» problemas de produção do produto; 
» escolha do momento errado para iniciar o empreendimento; 
» falta ou erros de planejamento do empreendimento - proje- 


ção de vendas, de custos e do fluxo de caixa. 


Em uma matéria sobre o tema da mortalidade das empre- 
sas, são esclarecidos alguns pontos sobre o nível de consciência 


das empresas brasileiras em complemento à entrevista cedida à 
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Abraic por Rincon (2007). Pela importância de suas observações, 


elas foram aqui transcritas. 


Abraic - Qual o nível da consciência das empresas brasileiras 
com relação à necessidade de informação para obtenção ou ma- 


nutenção de sua competitividade e com isso sua sobrevivência? 
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RINCON - O Sebrae fez um estudo sobre a mortalidade das em- 


presas brasileiras e, nesse estudo, a questão tecnológica aparece em 
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13º lugar como causa da mortalidade avaliada pelo empresário. O 
pequeno empresário não atribui a morte da empresa à ausência 
de tecnologia, na qual estaria embutida a questão da informação. 
Ele atribui em primeiro lugar, para surpresa, a ausência de gerente 
capaz e, em segundo, a falta de conhecimento do mercado. Ora, se 


falta conhecimento do mercado, essa necessidade seria suprida por 
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um sistema de informação. Mas, se você perguntar ao pequeno em- 
presário se o que ele precisa é de informação, ele responde que não. 
Ele acredita que é outra coisa e que existe na cabeça de alguém, e 
não como um estudo organizado. Ele não está disposto a contratar 
um profissional para fazer esse estudo. Ele acha que pode encontrar 
isso pronto em uma pessoa. Esse certamente é um nicho a ser ex- 
plorado. Informação, para eles, está ligada à solução de um proble- 
ma pontual, não à manutenção de sua competitividade. Esse tipo 


de demanda informacional existe e é fornecido pelo balcão Sebrae, 
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que responde pontualmente àquela pergunta. Fica faltando, no en- 


tanto, a visão mais ampla e prospectiva do seu negócio. 


No complemento dessa entrevista, a mesma matéria traz as 


seguintes informações: 


O primeiro grande desafio dos pequenos é a própria sobrevivên- 


cia. Os índices de mortalidade das Micros e Pequenas Empresas 
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(MPEs) são assustadores. O diretor técnico do Sebrae/SC Lauro 


Andrade Filho, explica que 49% das empresas fecham suas 
portas já no primeiro ano de atividade. A taxa média sobe para 
58% no segundo ano e para 63% no terceiro. “Os números não 
são animadores”, admite. Mas dentro da realidade catarinense, 


segundo a qual mais de 90% das empresas estabelecidas são 
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MPEs, não restam muitas alternativas senão lutar pela perma- 


nência no mercado. As armas são muitas, conforta Andrade. “A 
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gente aconselha os empreendedores a planejarem ao máximo, 
antes de colocar em prática, porque os custos do projeto ainda 
no papel são bem menores”, alerta. Conhecer os pontos fracos e 


fortes do negócio é outra dica importante do Sebrae. 


Podemos aproveitar para o nosso propósito as dicas que são 


dadas como elementos-chave: 


186 


» planejar ao máximo antes de colocar o negócio em prática; 

» no papel, os custos sáo bem menores; 

» conhecer a fundo pontos fortes e fracos do negócio; 

» participar de entidades empresariais e setoriais; 

» dar valor para a experiéncia de outros empreendedores; 

» nunca parar de capacitar; 

» fazer cursos e treinamentos constantemente; 

» ter certeza de que o negócio é o que realmente se quer fazer; 

» sempre procurar parceiros; isolados, os micros e pequenos 
náo tem fólego para crescer; 

» participar de associações, consórcios e cooperativas para 
enfrentar os cinco primeiros anos que sáo decisivos; 

» buscar modelos de gestáo compatíveis com as necessidades; 

» manter-se sempre bem informado; 


» apostar tudo em qualidade. 


“Isolamento dificulta a sobrevivência”, ressalta Andrade Filho 
(2007) na matéria. Para Andrade Filho (2007), é importante par- 
ticipar de entidades empresariais e setoriais para aprender com a 
experiência de outros empreendedores. “O fundamental é nunca 
parar de se capacitar, porque o microempresário ocupa todas as 
funções de uma empresa, precisa estar bem informado para en- 
tender de marketing, vendas, finanças, publicidade e tudo o que 
implica o bom gerenciamento de um negócio”. O presidente da 
Federação das Associações de Micro e Pequenas Empresas de 
Santa Catarina (Fampesc), Luiz Carlos Floriani (2007), alerta que 
é difícil as MPEs sobreviverem isoladas. “A saída é participar de 
redes, associações, consórcios, núcleos setoriais, cooperativas”, 
sugere Floriani (2007). Com a consciência da necessidade de es- 
tarem agregadas, fica mais fácil para as MPEs tentarem acesso ao 


crédito, publicidade e amparo jurídico, entre outras coisas. “As 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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associações formam organismos de apoio na busca de recursos, 
convênios e consultorias, que vão auxiliar as MPEs a sobrevive- 
rem no mercado”, explica Floriani (2007). 

Em São Paulo, por exemplo, as pesquisas até o ano 2007 indi- 
cam o índice de mortalidade das empresas de acordo com o seu 


tempo de vida. 


M 
M 


10096 


3696 
| 5096 | | 
54% | | 
75% 62% | 
7396 | | 
| | 
l | 
50% | 
A 6 
5 
4 
25% 
2 
0% Empr. Empr. com Empr.com | Empr.com Empr.com Empr. com 
com 1 ano 2anos 3anos 4 anos 5 anos 6 anos 
(fund. em (fund. em (fund. em (fund. em (fund. em (fund. em 
2005) 2004) 2003) 2002) 2001) 2000) 
E empresas encerradas [] empresas em atividade 


Fonte: Sebrae/SP, 2008. 


Os resultados de pesquisas mais recentes em São Paulo 
servem de base para a orientação geral dos empreendedores. 
Ao analisá-los, podemos verificar que “as deficiências na ges- 
tão do negócio, após a abertura, continuam presentes e preci- 
sam ser solucionadas (ex.: aperfeiçoamento de produtos, fluxo 
de caixa, propaganda e divulgação, gestão de custos e busca de 
apoio/auxílio)" (Sebrae/SP, 2008). 
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SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas. Pequenas empresas crescem mais em 2010. Diário do 
Grande ABC, São Paulo, ago. 2010. Disponível em: «http://www. 
dgabc.com.br/News/5826939/pequenas-empresas-crescem- 


mais-em-2010-diz-sebrae.aspx». Acesso em: 27 ago. 2010. 


Leia o artigo indicado e saiba mais como anda o crescimento 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


das pequenas empresas, segundo o Sebrae. 


São aqueles que não possuem proteção em relação à concorrên- 
cia, não apresentam um diferencial difícil de ser imitado e não 
são os melhores em algum setor ou ramo. Não se distinguem 
por possuírem domínio de conhecimentos ou habilidades. Qual- 
quer um pode fazer concorrência as suas atividades. Esse tipo de 
negócio, quando tem algum sucesso, é facilmente copiado pela 
concorrência, o que resulta em baixa lucratividade. Além disso, 
seu crescimento é bastante fraco. Há várias empresas nessa situa- 


ção, pois os seus empregados, assim que conhecem o seu funcio- 
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namento, abrem o seu próprio negócio. Consequentemente, o nú- 


mero de entrantes acaba sendo alto e o empreendedor fica sempre 
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no "sufoco" por causa da concorréncia. Com algumas honrosas 
excecóes, encontramos aqueles que se encaixam satisfatoriamen- 
te nessa situação. Segundo Degen (1989, p. 70), “alguns exemplos 
de negócios medíocres são a grande maioria das padarias, res- 


taurantes, bares, rotisserias, doceiras, postos de gasolina, troca 
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de óleo, lavajatos, lojas, butiques, papelarias e assim por diante. 
Negócios medíocres sáo de baixo lucro e crescimento limitado". 
Há casos de negócios desse tipo que, por razóes que vamos 
descrever mais adiante, podem ser transformados, por empreen- 
dedores criativos, em negócios de sucesso pessoal, isto é, de alto 


lucro e crescimento limitado. 


Aqui se dá um diferencial dificilmente imitável, pois está baseado 
no conhecimento, na experiéncia ou na habilidade do empreen- 
dedor, fatores difíceis de aprender, a náo ser por experiéncia e 
grandes treinos. São negócios em que aproveitamos um nicho 
e mercado e atendemos aquele aspecto de valor agregado a que 
o cliente está disposto a pagar a mais pela especialidade, carac- 
terísticas diferenciadoras ou personalizadas. “O crescimento des- 
se tipo de negócio é praticamente impossível, porque depende da 
habilidade ou conhecimento pessoal do empreendedor, de difícil 
transferência para empregados. É o caso de restaurantes sofisti- 
cados, onde a presença do dono garante a qualidade que faz seu 


sucesso” (Degen, 1989, p. 71). 


São aqueles que se baseiam na exploração de uma oportunidade 
passageira, um modismo. São negócios que não duram mais que 
uma temporada, têm vida curta e são muito lucrativos. O empreen- 
dedor deve ter consciência de que esse tipo de negócio atinge o 
seu auge rapidamente e, portanto, tem que estar preparado para 


mudar o foco assim que começa a decair sua atratividade. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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outro problema inerente a esse tipo de negócio é a dificuldade 
natural que o empreendedor encontra em perpetuar a sua em- 
presa. Essa dificuldade de se perpetuar é decorréncia do ciclo 
de vida rápido da oportunidade e dificuldade de acertar sem- 
pre em um novo modismo ou oportunidade passageira. Há 
alguns que conseguem sobreviver de um modismo para outro, 
mas são muito raros. A grande maioria, que é esperta, ganha 
dinheiro com o negócio e depois parte para outro mais estável. 


(Degen, 1989, p. 73) 
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Os negócios desse tipo apresentam diferenciais dificilmente imi- 


táveis pela concorrência e naturalmente impõem barreiras aos 
novos concorrentes, graças à tecnologia empregada ou ao conhe- 
cimento, que os impedem de atuar. 


Para Degen (1989, p. 71), 
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negócios deste tipo geralmente têm barreiras à entrada de difícil 
transposição, decorrentes da necessidade de conhecimento 
muito especializado e de substanciais investimentos para iniciá- 
-los. As necessidades de investimento são maiores ainda, se con- 


siderarmos a carência de capital para sustentar o grande cresci- 
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A seguir, sugerimos a análise do quadro comparativo 8.1, das 
características de negócios proposto por Degen (1989), que ajuda 


a resumir o que vimos até agora. 
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Categoria dos negócios 


Características " 
dos negócios Mae S S Grandes 
pessoais passageiros sucessos 
Potencial de . . . , 
juego Subsisténcia Grande Muito grande | Muito grande 
u 
Potencial de m ar ] 
. Limitado Limitado Passageiro Grande 
crescimento 
Barreiras à "ew : Geralmente | Há, de difícil 
Não há Há ras - 
entrada náo há transposição 
Necessidade do S NS . Muito 
À Não há Especializado | Marketing Bx 
conhecimento especializado 
Reputacáo do d Estabelecida e . . 
puray Indiferente S Indiferente Indiferente 
empreendedor respeitada 
Ligações com , 7 
8 T Não há Forte Não há Forte 
cliente 
Liderança de E < . 
Y Náo há Liderança Passageira Forte 
mercado 
Grau de 1 i 
. - Não há Moderado Radical Acentuado 
inovação 
Necessidade de 1 . 
. < Modesto Substancial Modesto Substancial 
investimento 
Risco Pequeno Grande Muito grande Grande 
Ciclo de vida Longo Longo Curto Longo 
Potencial TM 
g u : 
de venda do Não há Grande P Muito grande 
Ls incauto 
negócio 


Fonte: Degen, 1989. 
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Corresponde, num mercado ideal, ao ajuste de preço (preço de 
mercado), acomodando qualquer variação entre o excesso de 
oferta ou demanda. Torna-se mais compreensível o levantamento 
da curva de oferta ou da quantidade de produtos e serviços que 
estáo sendo fornecidos no mercado por um determinado valor 
monetário. Considerando um nível específico de oferta, com 
determinado valor, caso quiséssemos aumentar a produção e ofe- 
recer novos produtos, aumentariam, em regra geral, os custos de 
produção. Isso se dá pela necessidade de contratar mais pessoas, 
adquirir novos equipamentos, ampliar instalações etc. 

A demanda é a quantidade de produtos ou serviços que os con- 
sumidores estão dispostos a pagar por um determinado preço. “A 
curva da demanda representa as diferentes quantidades de um 
produto ou serviço que os compradores adquirem a diferentes 
níveis de preço. A maioria das curvas de demanda para produtos 
e serviços é decrescente, isto é, com o aumento dos preços, os 


compradores adquirem menos” (Degen, 1989, p. 80). 


Alto Preço do Curva 
produto ou da oferta 
do serviço 


Preço do mercado 


Curva da 
Quantidade demanda 
oferecida 
Baixo 
Baixa Quantidade do Alá 


produto ou do serviço 


Fonte: Degen, 1989. 
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É importante observarmos que todos os negócios tém um ciclo 
de vida e o realismo ajuda a não cair em erros bastante comuns. 
Indicamos o Gráfico 8.2 como resumo para a análise e interpreta- 


ção do gráfico do ciclo de vida de um negócio. 


vendas 
preço 


lucro 


tempo 


Introdução Expansão | Turbulência ^ Saturação Declínio 


Sabemos que a experiência no ramo de atividade propicia alguns 
ganhos de diferencial competitivo que o novo entrante demo- 
rará um tempo para adquirir. Maior será essa vantagem caso o 
conhecimento ou a tecnologia sejam difícies de serem imitados 
pela concorrência. Os fatores apontados pela literatura são cons- 
tantes ao se referirem à experiência: 
» melhoria por causa da aprendizagem e treinamento dos fun- 
cionários; 
» os processos de produção vão sendo otimizados por meio de 
melhores práticas; 
» o desempenho e os recursos dos equipamentos e operações 


melhoram; 
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» o projeto de produto e serviço melhora com programas de 
melhoria contínua e retroalimentação, quando os clientes 


são ouvidos. 


o efeito experiência leva-nos a concluir que, quanto maior for o 
tempo em que um determinado produto é produzido, maiores 
serão as possibilidades de que seus custos de produção se redu- 
zam e, num mercado competitivo, os preços também cairão, isto 
é, os ganhos obtidos pelo empreendedor na redução dos custos 
de produção, devido ao efeito escala, em um mercado competiti- 
vo, são por ele repassados para seus clientes, a fim de não perder 


participação no mercado. (Degen, 1989, p. 93) 


Nas práticas de gestão, refere-se a este tema com a expressão 
curva de aprendizagem, isto é, há uma gradação até se atingir o 
domínio de conhecimento e a expertise necessária para se dife- 
renciar no mercado e criar vantagens competitivas. É seguro que 
os produtos e serviços mais personalizados para o cliente exigem 
mais conhecimento de tipo tácito, como vimos no capítulo 3, e 


estes são os mais difíceis de serem imitados pela concorrência. 


Neste capítulo, vimos que não basta ter conhecimento, é preciso 
aplicá-lo de forma adequada. O empreendedor é um profissional 
que trabalha duro e aprende a empreender, esforçando-se para 
inovar. Não é uma competência que vem de pura inspiração, mas 
de muita transpiração. 

O conhecimento é o fator diferencial competitivo, é o que 
agrega valor às atividades e como tudo começa com uma ideia, 


é preciso implementá-la para que surja o negócio como algo de 
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sucesso. O empreendedor náo é aquele que arrisca sem medir as 
ações, nem tão pouco o medroso que não se atreve a fazer nada. 
Há o que chamamos de justo meio, porque a virtude do empreen- 
dedor está numa posição intermediária entre a covardia e a teme- 
ridade (arriscar-se desnecessariamente). 

Continua válida a classificação feita por Degen (1989) sobre 
os negócios em termos de resultados, isto é, aqueles que sáo 
fracassos, medíocres, sucessos pessoais, sucessos passageiros e 
grandes sucessos. Convém sabermos, para evitar os fracassos nos 
negócios, que as causas da mortalidade das micro e pequenas em- 
presas costumam ser a falta de experiéncia gerencial do empreen- 
dedor, o conhecimento inadequado do mercado, a insuficiéncia 
de disponibilidade de capital para iniciar o empreendimento e os 


problemas de qualidade com o produto. 


1. Quala causa mais frequente da mortalidade das empresas? 
2. No que crescemos quando adquirimos qualidade nas decisões? 


3. Qualé o “efeito da experiência” nos negócios? 
a) Os preços sobem. 
b) Menores são as possibilidades de redução dos custos de 
produção. 
c) Poucas são as chances de que os custos de produção sejam 
reduzidos. 
d) Há poucas chances de economias de escala. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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4. O que são os negócios de grande sucesso? 
a) Apresentam diferenciais dificilmente imitáveis pela con- 
corrência. 
b) Só se diferenciam em aspectos secundários. 
c) Desenvolvem-se em mercados calmos. 
d) Somente interessam ao pequeno e micro produtor. 


e) São os bem pequenos e rentáveis. 


5. Oqueéalei da oferta e da demanda? 

a) É a curva de amadurecimento dos produtos. 

b) Representa as diferentes quantidades de um produto ou 
serviço que os compradores adquirem a diferentes níveis 
de preço. 

c) É o mesmo que curva ABC. 

d) É o quanto a empresa está vendendo e comprando hoje. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


Acesse o link indicado a seguir, que mostra indicadores relativos à 
situação das pequenas e micro empresas em São Paulo, e faça um 


resumo das suas observações. 


SEBRAE - SP - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas - São Paulo. Pesquisa de conjuntura. Disponível em: 
<http://www.sebraesp.com.br/sites/default/files/indicadores 8 10. 
pdf>. Acesso em: 30 ago. 2010. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Conteúdos do capítulo 
» Critérios para obtencáo de resultados; 
» Critérios financeiros; 


» Medidas de prudéncia. 


Após o estudo deste capítulo, vocé será capaz de: 
1. definir o critério adequado para ganhar pedidos; 
2. quantificar os investimentos, capital de giro e outras despe- 
sas do negócio; 
3. refletir sobre os critérios de prudência para evitar os fra- 


cassos. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Todo empreendedor deve conhecer, dentro do mercado que se 
pretende atuar, quais sáo as práticas nos negócios e, especialmente, 
quais são os critérios que definem os resultados de vendas. Há 
itens de fornecimento em que há necessidade de obter certifica- 
ções como a ISO 9000 ou a ISO 14000, ou outras específicas para 
determinados itens normatizados. 

Colocamos três gráficos que indicam alguns critérios ou mo- 
dos de abordar o serviço fornecido que provocam resultados 
diferentes. O primeiro, refere-se aos critérios que, se melhorados 
ou maximizados, aumentam ou melhoram os resultados; outros 
são como que decisivos, pois são condições-chave de competitivi- 


dade e há aqueles pouco relevantes. 


Critérios ganhadores Critérios Critérios pouco 
de pedido qualificadores relevantes 


Benefício competitivo | Benefício competitivo | Benefício competitivo 


nível 
qualificador 


Desempenho no critério | Desempenho no critério | Desempenho no critério 


Fonte: Slack, 1993. 


“Buscando uma ferramenta de uso mais prático”, Slack (1993) pro- 
põe uma escala de nove pontos para facilitar a análise e classificação 
de cada critério competitivo. Usaremos a Figura 9.2, de Gianesi e 


Corrêa, para ilustrar esta situação proposta por Stock (1993). 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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1 - Proporciona vantagem crucial junto ao cliente. 
2 - Proporciona importante vantagem junto aos clientes. 
3 - Proporciona vantagem útil junto à maioria dos clientes. 


Determinação dos 
Segmentação critérios competi- Posicionamento 
tivos priorizados 


Análise de foco 


Definição de 
planos de ação 


Implementação 


Fonte: Gianesi; Corrêa, 1994. 


Quanto aos critérios qualificadores, indicamos na Figura 9.3 os 


aspectos dos números 4 a 6. 


4 — Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor. 
5 — Precisa estar em torno da média do setor. 
6 - Precisa estar a pouca distância da média do setor. 


Determinação dos 
Segmentação critérios competi- Posicionamento 
tivos priorizados 


Análise de foco 


Definição de 
planos de ação 


Implementação 


Fonte: Gianesi; Corrêa, 1994. 
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Quanto aos critérios pouco relevantes, indicamos, na Figura 


9.4, os aspectos dos nümeros 7 a 9. 


7 - Normalmente não é considerado pelos clientes, mas pode 
tornar-se mais importante no futuro. 
8 - Muito raramente considerado pelos clientes. 
9 - Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o será. 


Determinação dos 
Segmentação critérios competi- Posicionamento 
tivos priorizados 


Análise de foco 


Definição de 
planos de ação 


Implementação 


Fonte: Gianesi; Corrêa, 1994. 


Vale a pena levarmos em conta a necessidade de analisar os 
serviços em termos de duas dimensões: “a amplitude do con- 
ceito de serviço e a amplitude do mercado atendido. Diferentes 
empresas podem beneficiar-se de diferentes estratégias de foco, 
não sendo recomendada a estratégia de tentar ser “tudo para todo 
mundo; isto é, oferecer um conceito de serviço amplo para um 
mercado amplo” (Gianesi; Corrêa, 1994, p. 114). O Quadro 9.1 nos 
ajuda a segmentar o mercado de acordo com determinados tipos 


de clientes e suas necessidades específicas. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Segmento de mercado 

Estreito Amplo 
= Maior vangagem | Foco externo | Maior Domínio 
v 
$ vantagem |do processo 
8 f : 
V | Estreito operacional 
o e : : ; Ne 
E (cardápio | Maior problema | Potencial Maior Diversifi- 
.s | limitado) | potencial insuficiente | problema | cação do 
SD : " 
E de mercado | potencial | conceito de 
Z servico 
E 
Z Maior vantagem | Domínio do | Maior Grande 
9 consumidor | vantagem | potencial de 
d Amplo mercado 
e | (cardápio . 
9 | variado) Maior problema | Falta de foco | Maior Falta de foco 
S potencial operacional | problema [ser tudo para 
v potencial |todo mundo 


Fonte: Gianesi; Corréa, 1994. 


A Figura 9.5 contém todos os elementos necessários para se pór 


em andamento os aspectos financeiros da empresa. O empreen- 


dedor deve, por prudéncia, apurar todas as necessidades de recur- 


sos e investimentos para pór em operacáo o novo negócio. 


» 


» 


» 


» 


» 


Recursos potenciais: sáo os possíveis de serem usados para 
gerar retorno ao empreendedor (dinheiro, créditos). 
Recursos dinámicos: sáo os recursos financeiros aplicados 
ao negócio (máquinas, instalacóes, estoques, contas a rece- 
ber). 

Recursos dinâmicos fixos: são os que não são transformados 
(investimentos em máquinas, instalações de máquinas, pa- 
tentes, marcas, ponto comercial). 

Investimentos tangíveis: são máquinas e instalações. 
Investimentos intangíveis: são as marcas, os pontos comer- 
ciais, a capacitação e o treinamento de pessoal, as conheci- 


mentos (capital intelectual) etc. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Na Figura 9.5, indicamos o processo de aplicação do capital no 


ciclo financeiro do negócio, pois 


o ciclo operacional e o ciclo de investimento de um negócio 
são chamados de ciclo financeiro do negócio. Ele começa com 
o caixa e o crédito à disposição do empreendedor. Parte desse 
caixa e desse crédito é usado no ciclo operacional, como recursos 
dinâmicos móveis, e outra parte no ciclo de investimento, como 


recursos dinâmicos fixos [...]. (Degen, 1989, p. 19-53) 


Recursos potenciais 
Caixa e crédito 


À disposição do empreendedor 


Lucro do Recuperações 
negócio Móveis Fixos dos investimentos 
Capital : 
g Investimento 
de giro 
Recursos potenciais Recursos potenciais 
(caixa e crédito) (caixa e crédito) 
Ciclo Ciclo Ciclo de 
operacional financeiro investimento 


Recursos dinâmicos : T 
Operacáo Recursos dinâmicos 


(insumos, estoques e NM c S 
(máquinas e instalacóes) 


contas a receber) 


Fonte: Degen, 1989. 
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Qualquer empreendimento deve ser definido a ponto de ter 
em quantias os seguintes elementos, em um determinado perío- 
do, para se fazer o giro completo do negócio e poder operá-lo. A 
planilha indica os elementos a serem calculados para a operação 
do negócio, contabilizando o investimento fixo, o capital de giro 


e outras despesas. 


Item Valor (R$) 


1. INVESTIMENTO FIXO 


1.1 Móveis e utensílios 


1.2 Imóveis 


1.3 Veículos 


1.4 Outros 


2. SUBTOTAL 1 


3. CAPITAL DE GIRO 


3.1 Estoque inicial 


3.2 Mão de obra 


3.3 Despesas fixas 


4. SUBTOTAL 2 


5. OUTROS GASTOS 


5.1 Despesas com propaganda e registro 


5.2 Outros gastos eventuais 


6. SUBTOTAL 3 


7. TOTAL (22-446) 


O investimento fixo corresponde ao capital empregado para 
adquirir os bens físicos, tais como equipamentos, instalacóes físi- 
cas, móveis, microcomputadores etc. Esse conjunto de bens cha- 


ma-se ativo. Não é consumido na operação da empresa, mas está 
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submetido à depreciação e deve receber manutenção ou reposição, 
pois tem uma vida útil limitada no tempo. 

O investimento financeiro é o necessário para girar a empresa 
(capital de giro). O processo normal de rodagem do negócio 
durante um ciclo completo de operações exige o investimento do 
capital de giro, correspondendo aos seguintes itens: a) estoque de 
produtos; b) os insumos; c) capital para financiamento de vendas 
à prazo; d) pagamentos de salários dos colaboradores; e) todas as 


outras despesas fixas. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Um fator bastante importante para o estabelecimento dos 
negócios é ter bem estimada a inadimplência (não pagamento 
no prazo), o que pode gerar problemas com o fluxo de dinheiro 


necessário para girar a empresa. 


SEBRAE/SP - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas - São Paulo. Como calcular o ciclo operacional e 
financeiro? Disponível em: <http://www.sebraesp.com.br/ 
faq/financas/procedimentos controles/ciclo operacional . 


financeiro>. Acesso em: 30 ago. 2010. 
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Como calcular o ciclo operacional e financeiro? O ciclo ope- 


racional é calculado da seguinte forma: prazo médio de esto- 
ques + prazo médio de recebimentos. Leia toda a sequência de 
orientações contidas no documento indicado, complemente 


seus estudos e tire suas dúvidas. 
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Todos nós queremos que as iniciativas empreendedoras tenham 
resultados positivos. E elas podem dar certo se levarmos em con- 
ta alguns pré-requisitos, como o bom senso e a prudéncia. Todo 
processo de decisáo deve passar pela fase de reflexáo para que 
a decisáo seja baseada em critérios adequados e experimentados, 
seja de acordo com a ciéncia ou ramo específico em que atuamos 
ou queremos atuar. Depois de tomada a decisáo, o próximo passo 
é a execução, que deve ser feita com firmeza e circunspecção (pre- 
vendo as possíveis consequéncias e riscos) do que foi decidido. 

Nesse processo, uma boa ajuda é a aquisição de critérios de 
decisão e o aconselhamento com pessoas experientes para evitar 
os negócios malogrados. 

Deliberar bem exige estes cinco pré-requisitos: o conceito 
do negócio, o conhecimento, os contatos, os recursos e as en- 
comendas. A boa deliberação baseia-se no conhecimento, na 
definição clara de negócio e no tipo de cliente que queremos 
atender. A valoração dos dados e as percepções do mercado e das 
necessidades dos clientes têm que ser medidas e julgadas. Para 
isso, sugerimos as seguintes dicas: 

» observação; 

» distinção entre fatos e opiniões; 

» distinções entre o que é primordial e o que pode ser 

“secundário”; 
» reconhecimento dos próprios preconceitos; 


» seleção de fontes; 


Y 


» busca de informações; 
» análise crítica das informações; 
» relação entre causa e efeito; 


» recordar. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Entre outras questóes que envolvem a prudéncia, está a capaci- 
dade deanalisar os próprios preconceitos ou ideias pré-concebidas. 
Por isso, é importante analisar de forma crítica o modo de ver as 
coisas em função das informações recebidas. 

Muitas vezes, o empreendedor precisa ser ativo na busca das 
informações e saber verificar quais delas são necessárias para to- 
mar as suas decisões. Todo acomodamento pode ser fatal para a 
tomada de decisão e pode levar ao fracasso. Por último, e não me- 
nos importante, está a capacidade de refletir sobre experiências. 
Muitos empreendedores tendem a se arrepender de suas decisões 
precipitadas ou poucos embasadas. 

Degen (1989, p. 143) faz comentários interessantes sobre a im- 


portância dos pré-requisitos na fase de deliberação: 


apesar de a necessidade de obtenção de respostas positivas aos 
cinco pré-requisitos ser evidente para todos, é surpreendente o 
número de futuros empreendedores que se concentram em al- 
guns desses pré-requisitos, ignorando outros. Esse viés de alguns 
futuros empreendedores acarreta consequências e riscos que eles 
deixaram de considerar na fase de planejamento; isso dificul- 
ta, e em alguns casos, até inviabiliza o desenvolvimento de seus 
projetos. 

Asrespostas positivas para os cinco pré-requisitos - conceito do ne- 
gócio, conhecimento, contatos, recursos e encomendas - indicam 
que o futuro empreendedor tem todas as condições para iniciar 
um novo negócio com grandes chances de sucesso. Com isso, 
ele encerra as duas primeiras etapas do ciclo de criação de um 


negócio próprio. 


Na Figura 9.7 “fazemos um paralelo entre as três etapas do 


ciclo de criação de um negócio próprio com a formalização e o 
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enfoque de cada uma dessas etapas, destacando a importáncia 


dos pré-requisitos" (Degen, 1989, p. 143). 


I - Oportunidade de negócios 


Ideia em formação Criatividade 
Identificação de 
oportunidades 
II - Conceito do 
Contornos pouco negócio 
definidos Conhecimento 
Contatos Síntese das 
Ordenação das ideias Recursos ideias em um 
Respostas positivas Encomendas conceito 
aos cinco 


pré-requisitos 


Análise e 
Melhor ad ã Estratégi 
MK "um d visibilidade do 
ao microambiente competitiva ; 
conceito 
F lização d 
uu e "K" III - Implementacáo Implementacáo 


ideias num plano 


Fluxo de caixa, equipe, produto e mercado 
oportunidade e plano de negócios sumário 


Fonte: Adaptdado de Degen, 1989. 


Podemos ver que: 


o ciclo começa com uma ideia em formação, sem contornos 
bem-definidos. É a etapa em que se identifica a oportunidade de 
negócio, na qual o enfoque do futuro empreendedor deve ser o 


da criatividade na identificação. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora lbpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Na etapa seguinte — a do desenvolvimento do conceito do negócio, 
começa a formalização propriamente dita, com a ordenação das 
ideias num conceito, a identificação dos riscos desse conceito, a 
procura de experiéncias similares para encontrar medidas capa- 
zes de reduzir estes riscos e a avaliação do seu potencial de lucro e 
crescimento, bem como a definição da estratégia competitiva ou 
a melhor adequação ao microambiente, e, em relação aos con- 
correntes [...]. Nessa etapa, o enfoque do futuro empresário deve 


ser a síntese das ideias identificadas na etapa anterior, sobre a 
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oportunidade de negócios em um conceito de grande potencial 
de lucro e crescimento. No desenvolvimento desta etapa, é pre- 
ciso ter sempre em mente os cinco pré-requisitos e a procura de 


respostas positivas para eles. 


Na etapa final - a de implementação do empreendimento - as 
ideias e o conceito do negócio são formalizados em um plano 


do negócio [...]. O enfoque do futuro empreendedor nessa etapa 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 


está voltado para a análise e viabilização do conceito, particu- 


larmente a análise financeira do negócio [...], bem como a obten- 
ção dos recursos necessários ao início da operação [...]. (Degen, 
1989, p. 145) 


Recomenda-se seguir rigorosamente cada uma das etapas 


indicadas, como uma maneira de evitar os percalços dos negó- 
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cios mal projetados. A prudência requer a avaliação cuidadosa 
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das consequéncias desastrosas para os que dependem do negócio, 
pois, além do empreendedor, estáo os clientes, os colaboradores, 


os fornecedores e a sociedade como um todo. 
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Tomar decisóes requer o estabelecimento de critérios. No que se 
refere aos critérios competitivos, o empreendedor deve conhecer 
quais sáo os requisitos-chave para qualificar e ganhar os pedidos 
requisitados pelos consumidores. 

Os critérios financeiros são os de levantamento dos investi- 
mentos para o empreendimento e o capital necessário de giro, 
tendo em conta as variações possíveis da economia e o aumento 
da inadimplência. Toda decisão exige que o julgamento siga cri- 
térios adequados, e a execução do que foi decidido deve ser feita 
com firmeza. Dentre as práticas recomendadas para a boa decisão 
está o desenvolvimento da capacidade de observação, a busca por 
informações e a análise de forma crítica dessas informações, en- 


tre outras estudadas. 


l. Quais são os critérios competitivos de acordo com Slack 


(1993)? 
2. O que é ciclo financeiro? 


3. Qual alternativa corresponde à amplitude do serviço? 
a) Cardápio diferenciado ou restrito. 
b) Cardápio breve ou estreito. 
c) Cardápio limitado ou variado. 
d) Cardápio folgado ou variado. 


e) Nenhuma das alternativas anteriores. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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Para as questóes 4 e 5, indique a alternativa incorreta. 


4. Quais sáo os pré-requisitos necessários para iniciar um em- 

preendimento? 

a) Deliberar bem, decidir baseado em critérios adequados e 
experimentados. 

b) Atuar com a ciéncia específica do ramo que atuamos ou 
queremos atuar. 

c) Executar com firmeza. 

d) Prever as possíveis consequéncias e riscos do que foi decidido. 


e) Deixar as coisas acomodarem-se antes de tomar decisões. 


5. Quais os pré-requisitos para a viabilização de um negócio 

próprio? 

a) Identificar oportunidades, coletar informações e desenvol- 
ver conceitos. 

b) Identificar riscos, procurar experiências similares e reduzir 
riscos. 

c) Comprar equipamentos e treinar pessoal. 

d) Avaliar o potencial de lucro e crescimento. 

e) Definir a estratégia competitiva e elaborar o plano do ne- 


gócio. 


Faca a leitura do texto indicado a seguir e elabore um resumo 
esquemático sobre o modo de fazer o plano financeiro do negócio. 
SEBRAE/SP - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas - Sáo Paulo. Comece certo: autoelétrica. Sáo Pau- 
lo, 2008. (Série Comece Certo, n. 95). Disponível em: «http:// 
www.sebraesp.com.br/sites/default/files/auto eletrica.pdf>. 


Acesso em: 30 ago. 2010. 
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Conteüdos do capítulo 
» Importáncia do plano de negócio. 


» Importância da visão do negócio. 


Após o estudo deste capítulo, você será capaz de: 


1. definir todas as etapas do plano de negócio. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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O plano de negócios é um documento que visa estruturar as 
principais ideias e opções que o empreendedor deve avaliar para 
decidir quanto à viabilidade da empresa a ser criada. Um bom 
plano de negócios é uma ferramenta importante para quem for 
empreender um negócio, pois ajuda a prever uma série de fatores. 
Prever as dificuldades auxilia a visão daquilo que ainda não se 
vislumbra muito bem, daquilo de que ainda não se tem perspec- 
tiva. Esse tipo de previsão deixa um pouco mais claro o status 
para quem vai começar o negócio. A visão limitada ou parcial dos 
riscos a que está submetido o empreendimento é o fator causador 
da maior parte dos fracassos. Dessa forma, podemos dizer que a 
importância do plano para o empreendedor dá-se pela possibili- 
dade de melhor visão do conjunto, pela verificação ou definição 
de expectativa de potencial de lucro, pela clareza das etapas do 
negócio, pois é um documento-chave para se fazer as revisões e 
retificar o rumo. Esse documento torna-se útil para a visualiza- 
ção e, portanto, para nortear as decisões a serem tomadas com os 
demais sócios (se existirem), que também devem compartilhar da 
mesma visão do negócio, sendo absolutamente necessário para 
obter apoio de investidores e de fornecedores. 

Os planos não são rígidos, mas se referem ao primeiro passo 
para não ficar na confusão do “acho que”. Vale à pena planejar o 
negócio como planejamos a viagem de um avião de uma cidade 
para outra. É preciso definir o local para onde vamos (cidade), 
definir os meios que vamos empregar para isso. Um plano de 
negócios é o nosso roteiro de voo, e que nos ajuda a identificar os 
ventos, os acidentes geográficos que devemos contornar, a distân- 
cia da viagem para sabermos o quanto de combustível é preciso e, 
assim, definirmos quando será preciso fazer abastecimentos estra- 


tégicos etc. É comum encontrarmos no caminho turbulências e, 
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para enfrentá-las, é necessário pór todos os esforcos em termos 
de planejamento, pois a Lei de Murphy diz que os problemas 
potenciais surgem quando vocé menos as espera. Veja que a ana- 
logia da viagem de aviáo é muito ütil, como mostra a Figura 10.1. 
De qualquer forma, para todos os itens-chave para o sucesso da 
viagem, é necessário definir indicadores, de modo que se possa 
verificar se estamos bem durante a viagem e estabelecer corre- 
ções de rota, caso haja problemas. Sem o controle em pontos de 
verificacáo, podemos sair do rumo e, se náo percebemos a tempo, 


isso pode ser fatal. 


Objetivos 


Desvio 
Transporte aéreo Objetivo 


Retificar o rumo 


» Definição do objeto. 

» Clareza sobre onde estamos e para 
onde queremos ir. 

» Definir a rota de voo. 

» Prever obstáculos, ventos, mau tempo etc. 

» Ter instrumentos para verificar a posi- 
ção durante a viagem. 


O objetivo ou o destino é o que você deve definir. Você deve ter 
clareza sobre onde está e para onde quer ir. Defina, então, sua rota 
de voo. Não esqueça de “prever” obstáculos, talvez você tenha de 
retificar seu trajeto. E não esqueça também de ter instrumentos 


para o aúxilio na “posição” durante a viagem para o caso de desvio. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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O empreendedor precisa de capital e, para obté-lo, vai ao banco 
ou a um capitalista em busca de dinheiro ou recursos, ou seja, de 
investimentos. O investidor vem a ser o que fornece o recurso, 
buscando um retorno para o seu capital. 

Para que os potenciais investidores possam participar do 
negócio, tem que haver firmeza na apresentação de um bom plano 
de negócio, pois ele é a nossa credencial. A partir dele, podemos 
tornar atrativa a conversa e a exposicáo ou, entáo, provocar a 
rejeicáo por falta de consisténcia. Nesse plano, de acordo com 
Degen (1989, p. 80), alguns aspectos devem estar claros: 

» oconceito do negócio; 

» ascaracterísticas do novo negócio e do setor; 

» aoriginalidade do empreendimento; 

» as necessidades financeiras; 


» acredibilidade e qualidade da equipe gerencial. 


O plano de negócios é um método de planejamento que tem por 
objetivo avaliar as vantagens e restricóes de um empreendimen- 
to idealizado, com o auxílio de informações obtidas em pesqui- 
sas diretas e consultas à literatura especializada ou a consulto- 
res profissionais. Fornece ao novo empreendedor os elementos 
necessários para determinar a viabilidade do empreendimento 
que se tem em vista. 

Apesar de não ser garantia de sucesso, o plano de negócios é 
indispensável para uma tomada de decisão racional, ao propi- 


ciar o melhor arranjo dos fatores envolvidos e reduzir os riscos 
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inerentes ao empreendimento, visto que empreender é sempre 
um risco. Entretanto, empreender sem planejamento é um risco 


muito maior. 


José tinha um sonho desde criança: abrir uma lojinha de secos e 
molhados. Durante anos juntou economias e, um dia, montou 
o seu negócio. Foi o dia mais feliz de sua vida. Sonho realizado, 
o novo empreendedor começou a se deparar com dificuldades. 


A lojinha não vendia tão bem assim, os fornecedores não eram 


Z 
3 
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3 
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bonzinhos e sua freguesia queria produtos que não tinha. Em 


pouco tempo, o sonho transformou-se num pesadelo. 


Fonte: Rosa, 2004. 


A história é fictícia, mas o mundo dos negócios está cheio de 
exemplos assim: empreendedores que partem direto do sonho 
à realidade árdua da empresa, sem antes se prepararem e ava- 
liarem com realismo os desafios do empreendimento. Saber se a 
oportunidade é real, se o sonho atende às necessidades do merca- 
do, é garantir que o resultado final não se torne uma frustração 
pessoal, associado a prejuízos financeiros. Esse é o grande desafio 


que levará a um final feliz. 


ta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora Ibpex. A violação dos di 


Para elaborar o plano de negócios, é preciso responder ques- 
tões relativas aos seguintes aspectos: 

1. Definições básicas 

» objetivo/ramo de atividade; 

» produto ou conjunto de produtos; 


» local de funcionamento/espaço necessário; 


» início das atividades; 

» legalização da empresa; 

» forma de financiamento. 

2. Plano de marketing 

» mercado consumidor; 

» identificação do público alvo/perfil do consumidor em 
potencial; 

» análise competitiva/oportunidades e ameaças; 


» fornecedores; 
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» concorrência; 
» acesso ao público alvo/eleição da mídia; 
» espaço de mercado: imediações - cidade - estado - região. 


3. Planejamento econômico/financeiro 


» investimento fixo; 
» mão de obra; 


» capital de giro; 


vização da Editora lbpex. A violação dos di 


» metas de produção/vendas; 


» custos de produção; 
» rentabilidade; 


» encargos tributários. 


Para alcançar o sucesso, não basta ter em mãos um plano per- 


feito. É necessário ter o perfil empreendedor requerido pelo ne- 
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gócio. É importante que o empreendedor esteja confiante, bem 


E 
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informado, tenha o domínio de todas as variáveis e se sinta capaz 


de resolver os problemas envolvidos. 


PARA SABER MAIS 


SEBRAE/SP - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas - Sáo Paulo. Comece certo: comércio de embalagens. 
2. ed. Sáo Paulo, 2008. (Série Comece Certo, n. 55). Disponível 
em: «http://www.sebraesp.com.br/sites/default/files/comercio . 


embalagens.pdf>. Acesso em: 30 ago. 2010. 


A leitura desse manual do Sebrae-SP é ótima para você enten- 
der sobre as questões acerca da previsão e, principalmente, sua 


íntima relação com o plano de negócios. 


EXEMPLO DE PLANO DE NEGÓCIOS 
SIMPLIFICADO 


NOME DA EMPRESA (OU-DO PROJETO) 


1) Definição do Negócio 
1.1) Qual é o negócio da empresa (motivo da sua criação)? 
1.2) Qual o ramo do negócio? 
1.3) Quais são os clientes? Perfil. 
1.4) Quais são as necessidades dos clientes? 


1.5) Qual será a forma de atender às necessidades dos clientes? 
2) Produto 


2.1) Descrição do Produto 
Características e aplicações. 
Qual o diferencial que caracteriza vantagem competitiva? 
Qual o preço favorável do produto? 


Previsão inicial de quantidade a ser vendida. 


Nenhuma parte desta publicação poderá ser reproduzida por qualquer meio ou forma sem a prévia autorização da Editora Ibpex. A violação dos direitos autorais é crime estabelecido na Lei n*9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


2.2) Descrever o Plano de Desenvolvimento do Produto 
Descrição do projeto. 
Definição das tarefas do projeto. 
Definição da sequência de execução das tarefas em dia- 
grama PERT*. 
Estimativa de esforço. 


Estimativa de cronograma em diagrama de Gantt"*. 

3) Concorréncia 

3.1) Principais empresas e produtos 

3.2) Localização 

3.3) Preço 

3.4) Estratégia da concorrência 
4) Aplicação de Recursos (R$) 

4.1) Equipamentos 

4.2) Despesas pré-operacionais 


4.3) Software 


O plano de negócios assemelha-se ao plano de voo de uma 
aeronave. A viagem de um ponto a outro indica o objetivo aonde 
se quer chegar. Para chegarmos a tempo e com segurança, preci- 
samos prever todos os recursos necessários e o projeto adequado 
de rota em função das possíveis intempéries e acidentes geográfi- 


cos. Estabelecido o plano, definimos os indicadores de direção e 


* Sigla de Program Evaluation and Rewiew Technique; trata-se de um diagrama 
para ordenação de tarefas. 

* É um gráfico que ilustra os diferentes fases de um projeto. Essa técnica foi 
criada por Henry Gantt. 


rais é crime estabelecido na Lei nº 9.610/1998 e punido pelo art. 184 do Código Penal. 
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medidas adequadas de aferição dos progressos para a execução da 
rota proposta. Caso haja desvios, precisamos tomar decisões para 
reencaminhar o avião para o objetivo. O plano de negócios é um 
instrumento de voo que nos dá segurança para escolher um bom 
caminho. Dificuldades existem, mas estas serão maiores caso 


você resolva trabalhar sem um plano ou com um plano mal feito. 


1. Que definições básicas devem conter o plano de negócios? 


2. Quais são as especificações necessárias em um planejamento 


econômico/financeiro? 


3. Quala função do plano de negócios? 
a) Adquirir perspectiva e se antecipar às dificuldades. 
b) É de pouca utilidade. 
c) Manter um texto como histórico da atividade. 
d) Avaliar o novo empreendimento do ponto de vista mercado- 
lógico, técnico, financeiro, jurídico e organizacional. 


e) As alternativas a e d são corretas. 


4. Quala importância do plano para o investidor? 
a) Permite prospectar novas tecnologias. 
b) Permite conhecer o conceito do negócio, as características 
do novo negócio e do setor. 
c) Indica a credibilidade e a qualidade da equipe gerencial. 
d) Possibilita saber da originalidade do empreendimento e 
das necessidades financeiras. 


e) As alternativas b, c e d são corretas. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


vização da Editora Ibpex. A violação dos di 


E 
8 
g 
È 
$ 
$ 
E 
E 
E 
L 
5 


E 
3 


5. Marque a alternativa incorreta. Quais as etapas que devem 

ser definidas (especificadas) no plano de marketing? 

a) Mercado consumidor, identificacáo do püblico alvo/perfil 
do consumidor em potencial. 

b) Análise competitiva/oportunidades e ameacas, bem como 
fornecedores. 

c) Concorréncia e acesso ao püblico alvo/eleicáo da mídia. 

d) Legalização da empresa e forma de financiamento. 


e) Espaço de mercado: imediações - cidade - estado - região. 


e punido pelo art. 184 do Código Penal. 


Pesquise na internet (pode ser no site do Sebrae) sobre o plano de 


negócio de uma empresa na área de servicos e estude com deta- 


Ihe a definição do conceito empregado por meio de atributos que 


diferenciam a sua atividade da concorrência. Faça um resumo. 
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O empreendedor é uma figura extremamente importante para o 
desenvolvimento de uma nação, pois sabemos que a maior parte 
dos empregos gerados provém das micro e pequenas empresas. 
As dificuldades para se iniciar um novo negócio sáo grandes, 
no entanto, ter conhecimento sobre o seu negócio e saber como 
minimizá-las, tal como abordamos neste livro, é o fator-chave 
para o sucesso. 

É necessário inovar, criar utilidades sem precedentes para os 
consumidores, de modo a tornar a concorréncia praticamente irre- 
levante. Para isso, o posicionamento do produto/servico no merca- 
do deve ser muito claro. O conceito do negócio precisa ser definido 
em poucas palavras, pois o risco de entrar em campos saturados de 
ofertas concorrentes é grande. Por isso, destacamos a necessidade 
do empreendedor definir bem o seu negócio, de forma a se posi- 


cionar nos extremos do mercado em que atualmente as demandas 
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sáo crescentes. Num extremo, estáo as propostas de valor simples, 
as que simplificam a vida dos consumidores, e no outro, aqueles 
posicionamentos de alto valor agregado. 

Contrariamente ao que se pensa, há muito para se inovar 
nos negócios, devido ao fato de os mercados náo serem estáti- 
cos. Os produtos que foram lançados há 10 ou 15 anos sofreram 
muitas mudanças ou saíram de linha, substituídos por outros 
inteiramente novos. Também se observa a abertura de mercados 
anteriormente desconhecidos, como os do emprego da internet, 
o da biotecnologia, da indústria dos fármacos, das academias de 
esportes, entre outros. 

O fato de uma empresa estar consolidada em determinado mer- 
cado não garante a sua permanência, em virtude da concorrência 
e das novas tecnologias entrantes no seu setor. As empresas cons- 
tantes nos rankings de líderes de mercado por setor, dos anos 1980, 
1990, 2000 e 2010, já não são as mesmas. As que permaneceram 
têm um caráter inovador, porquanto a inovação é a condição de 
sustentabilidade (permanência no mercado) da empresa atual. 
Empresas como a Google, a Apple”, a 3M Company, ainda que 
sejam hoje megaempresas, nasceram pequenas. Foi por iniciativa 
de seus empreendedores e da sua capacidade inovadora que che- 
garam ao que são agora. 

A ideia-conceito sempre será o ponto de partida de qualquer 
empreendimento. A partir dela é possível definir atributos que 
satisfaçam necessidades dos clientes. As necessidades atuais ou 
futuras dos consumidores também podem gerar ideias e concei- 
tos de negócio, casando-os com as necessidades dos clientes. A 
palavra-chave, portanto é a de criar utilidade para o consumidor, 
e este paga por algo que o produto ou o serviço faz para ele, pois 


resolve alguns de seus problemas. 
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A razão de ser da empresa é a prestação do serviço aos consu- 
midores, portanto, tem uma finalidade que está fora dela e é uma 
necessidade da sociedade. O empreendedor acertará se canalizar 
seus esforços para definir uma empresa comprometida em con- 
tribuir com as necessidades dos stakeholders (todos os implicados 
com a finalidade da empresa). A empresa não existe apenas para 
dar lucro, existe, sobretudo, para servir aos consumidores e sua 
validade como empresa comercial afere-se pelos resultados obti- 
dos, o lucro sendo um deles. 

Para melhor definir os negócios hoje, são necessárias a coope- 
ração entre atores sociais (clientes, fornecedores, colaboradores 
etc.), a atuação do empreendedor na área de serviços - o setor de 
serviços é o que mais cresce vertiginosamente - e a capacidade de 
inovação de valor do empreendedor. A inovação de valor corres- 
ponde somente àqueles tipos de inovação que fornecem simulta- 
neamente o novo e a utilidade aos consumidores, a preços mais 
competitivos. 

O espírito empreendedor é necessário, tanto ao que inicia a sua 
empresa quanto àquele que trabalha como empregado em uma 
organização, pois é preciso gerar ideias eficazes e eficientes, isso é, 
que produzam resultados e tenham aceitação no mercado. 

As características dominantes dos empreendedores são bem 
definidas e podemos, como orientação geral, destacar em primeiro 
lugar a sua capacidade de busca e de identificação de oportuni- 
dades de negócios, ao estarem bem conectados com necessida- 
des presentes ou futuras dos consumidores. Em segundo lugar, 
desenvolvem uma atividade constantemente inovadora, tanto 
pessoal quanto em equipe, chegando a ser usinas de criação de 
valor para os consumidores. Por último, e não menos importante, 
são pessoas que desenvolvem a capacidade de visão estratégica 


para a solução de problemas. 
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Essas considerações sugestivas para os empreendedores se 
enlaçam com o que transcrevemos na epígrafe do início deste 
livro: “Viste como levantaram aquele edifício de grandeza impo- 
nente? [...] À força de pequenas coisas!” (Escrivá, 1999). Também 
adquirem novo relevo as qualidades humanas do empreendedor, 
devido a sua qualidade prudencial em minimizar riscos e tomar 
decisões competentes, ao serviço profissional com sentido de jus- 
tiça nas suas relações, à capacidade geradora de iniciativas ao ser 
corajoso nas suas atuações e à capacidade de autodomínio, pri- 
meiro dos domínios, condição sine qua non para qualquer suces- 
so de empreendimento. 

O empreendedor pode desenvolver suas qualidades ao estabe- 
lecer um plano de ação para o seu crescimento: primeiro, precisa 
estar aberto às informações e conhecimentos, além de descobrir 
as próprias lacunas pessoais e as aceitar; segundo, é necessário 
adquirir os conhecimentos e os praticar sistematicamente, de 
modo a verificar os resultados e procurar corrigi-los e, por fim, 
ganhar a competência de quem é constante nos seus propósitos. 
Atualmente, não se pode conseguir sucesso empresarial sem os 
três passos da transformação e desenvolvimento pessoal: saber, 


querer e fazer! 
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1. Você deve destacar que a globali- 


zação dos mercados e das infor- 
mações força as empresas nacio- 
nais a encontrarem seus próprios 

nichos de mercado, por meio de 

um diferencial competitivo em 
relacáo aos concorrentes do setor. 
Outra consequéncia é a busca de 

parcerias ou alianças, a fim de se 

conseguir economias de escala 

(produção em maior quantidade 

a baixos preços), pois a compe- 
tição devida à “comoditização” 
de produtos e serviços cria um 

acirramento da luta por vendas a 

preços cada vez menores. 

. Ameaças externas, mudanças 

ambientais e a rapidez de respos- 
ta às mudanças de mercado e das 

necessidades dos clientes. 

a 


e 


Para responder essa questão, 
pesquise sobre o novo posicio- 


namento da Kodak e como ela 


está fazendo para sair da zona de 


“conforto”. 


2. Para responder a esta questão, 


pesquise a difusão ao longo dos 
últimos anos, no mercado dos 
equipamentos na área das TICs 
(tecnologias de informação e 
comunicação), a rapidez de 
difusão dessas tecnologias e o 
que ocorreu com as tecnologias 


anteriores. 


1. Para responder essa questão, 


você deve se lembrar que commo- 
dities significa, em tradução livre, 
“produtos padrão”, isto é, aqueles 
sem diferenciação, como, por 
exemplo, uma caneta esferográ- 


fica comum. 


2. Você deve abordar o diferencial 


competitivo da WEG, que se en- 
contra em sua política de quali- 
dade de produtos e serviços, em 
que se destacam: atendimento 
excepcional aos clientes; rapidez 
para responder às consultas dos 
clientes; empenho nos progra- 
mas internos de treinamento 


e capacitação, implantação de 
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métodos para melhorar seus 
processos; eliminação do desper- 
dício; implantacáo de métodos 
para análise e solução de pro- 
blemas; parcerias com os forne- 
cedores e investimento em ações 
que melhoram a qualidade de 
vida dos seus colaboradores. 

3. e 

4. c 

5.d 


Vocé deve mencionar a diferencia- 
ção em relação a outros fabricantes 


e o posicionamento do negócio. 


1. É aquele que pode ser formulado 
em curso, livros, procedimentos 
etc. 

2. Empowerment significa empode- 
ramento ou capacitação. Na prá- 
tica, consiste em delegar funções 
e poderes aos colaboradores para 
que haja maior rapidez no pro- 
cesso decisório. 

3. a 

4. c 

5. b 


A sua pesquisa deve trazer as 
seguintes informações: Ricardo 


Semler preferiu diminuir o número 


de níveis hierárquicos na empresa e 
optou por trabalhar com a figura de 
círculos concêntricos de poder ao 
invés da pirâmide, em que no alto 
situa-se o presidente. No seu modelo, 
no círculo central situam-se os con- 
selheiros, entre eles o diretor geral 
(Ricardo Semler), e em outros, dois 
círculos concêntricos, mais externos, 
situam-se os sócios gerentes de ne- 
gócio e os associados, que trabalham 


em equipes autogerenciadas. 


1. As perguntas-chave são: Quem é 
o consumidor? Onde está o con- 
sumidor? O que o consumidor 
compra? 

2. A Amil começou com o médico 
Edson Bueno transformando um 
problema financeiro da clínica 
em que trabalhava em uma opor- 
tunidade de negócio: começou a 
ser sócio com o capital corres- 
pondente aos salários atrasados. 

3. a 

4. c 

Sd 


Vocé deve compreender que a di- 
recáo por objetivos foi uma das 
principais formas de descentrali- 
zar a tomada de decisóes dentro da 


organizacáo. 
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A 3M Company introduziu a 
inovacáo como o valor essencial 
da empresa e promove políticas 
de gestáo para realizar este valor 
em todos os seus níveis. 

2. Afirmava que era necessário: 

» Perguntar: será que alguma coisa 
já aconteceu e poderia estabele- 
cer um padráo para o nosso setor, 
o nosso país e o nosso mercado? 

» Identificar aquelas mudanças que 
ocorrem pelo fato de as pessoas 
adotarem hoje hábitos diferentes. 

» Identificar mudanças-chave no 
contexto social. 

» Influência de novos conhecimen- 


tos ou tecnologia. 


p 


e 
e 
5.a 


Você deve refletir sobre as definições 

de cada um dos itens citados no tex- 

to, tal como se indica a seguir: 

» inovação e não a perfeição 
instantânea; 

» ideias vêm de toda parte; 

» licença para seguir seus sonhos; 

» transforme os projetos, não os 
descarte; 

» compartilhe informações o má- 
ximo que puder; 

» o foco é nos clientes, não no 


dinheiro; 


N 
W 
v 


» os dados são apolíticos; 

» criatividade ama restrições; 

» recrute pessoas brilhantes. 

Para cada um destes princípios, 
destaque do texto citado as pala- 
vras-chave em uma folha, de modo 


a ser útil para o seu trabalho. 


1. A pesquisa de mercado é o instru- 

mento adequado. Entretanto, deve- 

se levar em conta a sua limitação 

no caso de um produto ou serviço 

inteiramente novo. A pesquisa deve 

ter como foco a questão da utilidade 

do produto ou serviço para o clien- 

te, pois este desconhece o que faz o 

produto. 

2. Atendendo as seguintes condições: 

» Aperfeiçoar aquilo que é bem- 
sucedido. 

» Identificar e evitar falhas. 

» Ouvir o cliente e aceitar suges- 
tões de melhoria. 

» Fazer uma avaliação de satisfa- 
ção dos clientes. 

24€ 


Vocé deve fazer uma lista de possibi- 
lidades, partindo das necessidades e 
oportunidades que observou. De- 
pois de fazer uma lista de mais ou 
menos cinco alternativas, procure 


justificar o motivo do novo negócio. 
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. São os seguintes aspectos: 

» Sazonalidade, efeitos da situacáo 
económica, controle governa- 
mental. 

» Dependéncia de elementos de 
disponibilidade e custo incerto. 

» Ciclo de vida do setor (expansáo, 
estagnacáo e retracáo) e lucrati- 
vidade. 

» Mudangas que estáo ocorrendo 
no setor, efeitos da evolucáo tec- 
nológica, grau de imunidade à 
concorréncia, atracáo pessoal (in- 
tangíveis) e barreiras à entrada. 

2. Você deve verificar que os 
mercados em expansão são 
interessantes para entrar, pois há 
muita demanda. Evitar os posi- 
cionamentos de ofertas médias 
e requisitos médios. Há maior 
demanda nos extremos das 
ofertas no mercado de no frills 
market (ofertas simples) e das 
high end (ofertas de alto nível). 

3. d 

4. a 

5. a 


Esse exercício visa à elaboração de 
um resumo de ideias para desen- 
volver a sua capacidade da análise 
de produtos que faltam no mer- 
cado, de antecipar-se às ações da 
concorréncia e de aprimorar a sua 


capacidade de respostas às novas 


demandas. O texto permite des- 
pertar o senso de criatividade para 
chegar a novas soluções para os pro- 
blemas dos clientes. 


1. Você deve se lembrar sobre o que 
estudamos a respeito dos resul- 
tados das pesquisas, feitas pelo 
Sebrae/SP, mais recentes em São 
Paulo. Elas servem de base para a 
orientação geral dos empreende- 
dores. 

2. Crescemos em objetividade que 
é a característica marcante das 
pessoas prudentes. A qualidade 
de decisão se desenvolve ao se 
crescer na virtude de prudência, 
e esta pode ser definida como a 
capacidade de conhecer a reali- 
dade e decidir com critérios ade- 
quados às necessidades em cada 
situação. Por isso, a objetividade, 
que é o conhecimento da reali- 
dade tal como ela é, vem a ser o 
reflexo mais palpável da decisão 
de qualidade. 

3. e 
a 

5. b 


Vocé deve anotar as tendéncias 
mais marcantes dos empresários 
pesquisados nesta apresentacáo. Ali, 
verifica-se as expectativas positi- 


vas em vários setores. Fique atento 
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à conclusáo do trabalho: *quanto à 
economia brasileira, em julho/10, a 
parcela de empresários que acredi- 
tam em manutenção no nível de ati- 
vidade da economia nos próximos 
seis meses é de 39%. 34% dos infor- 
mantes esperam um aumento no ní- 
vel de atividade” (Sebrae-SP, 2010). 


1. Os critérios são: 

» pouco relevantes; 

» ganhadores de pedidos; 

» qualificadores. 

2. Por ciclo financeiro, entende-se 
o ciclo operacional juntamente 
com o ciclo de investimento de 
um negócio. 

3. a 

e 

5, € 


e 


Sugere-se, depois de ler todo o texto, 
fazer um esquema, de modo a poder 
empregá-lo com rapidez na confecção 


dos seus planos financeiros. 


N 
Q2 
q 


1. Deve conter as seguintes defini- 
ções: 

» É necessário indicar o objetivo e 
ramo de atividade. 

» Indicar o produto ou conjunto de 
produtos a serem produzidos e o 
local de funcionamento/espaço 
necessário. 

» O capital de giro e investimento. 

» Indicar o início das atividades. 

» Legalização da empresa e forma 
de financiamento. 

2. Devem haver no planejamento 

econômico/financeiro as seguintes 

especificações: 

» Investimento fixo e mão de obra. 

» Indicar o capital de giro e metas 
de produção/vendas. 

» Custos de produção, rentabilida- 
de e encargos tributários. 

3.c 

4.e 


Vocé deve apontar no seu resumo os 
atributos de valor que permitem de- 
finir o plano de negócio. Faça uma 
relação ao conteúdo estudado no 


capítulo. 
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Neste livro, Paulo Sertek, educador e consultor de desenvolvimento organi- 
zacional, aborda passos e habilidades relacionados ao empreendedorismo. 


Com o conhecimento adquirido de anos de vivéncia e pesquisa sobre o tema, 
o autor tem como objetivo divulgar e facilitar o desenvolvimento de 
novas capacidades. Assim, Sertek estabelece um diálogo centrado em dez 


pontos fundamentais para a gestão e o gerenciamento de uma empresa: 


>> a análise e a discussão do fenômeno da globalização e as mudanças 
nas organizações; 

> a identificação do ambiente empresarial dentro do processo de 
globalização; 

>> a relação dos diversos fatores que influenciam na escolha de negócios; 

>> a compreensão das bases da atividade empreendedora; 

>> a compreensão dos elementos da dinâmica dos negócios; 

>> a compreensão da importância da elaboração de um plano de negócio; 

>> como verificar quais são os elementos para identificar as oportunidades; 

>> como identificar os fatores inibidores do potencial empreendedor; 

>> como avaliar o potencial de lucro e crescimento do empreendimento; 


> como identificar os requisitos para o início de um empreendimento. 


Você tem em suas mãos um guia descritivo, analítico e prático de 


competências necessárias ao empreendedor no âmbito empresarial. 
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